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Resumo

MORAES, Diva Aparecida Franca de, Método de Gestdo por Competéncia para Melhoria da
Qualidade do Processo de Recrutamento e Selecdo de Profissionais, Campinas/SP:
Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 151 p.
Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Neste estudo foi avaliado um novo método de gestdio na drea de recursos humanos
denominado “Gestdo por Competéncias”. Trata-se de um método cujo maior objetivo € criar um
modelo de competéncias para cada fun¢do dentro das empresas, isto € elaborar um mapeamento
de competéncias comportamentais dos recursos humanos que facam parte das estratégias de

diferenciacdo e sejam diferenciais competitivos das mesmas.

Foi realizado um estudo de recrutamento e selecdo numa empresa da regido de Campinas,
por ocasido da instalacdo de uma nova unidade fabril na cidade de Vinhedo. O recrutamento e
selecdo por competéncias foram realizados nos niveis operacional e gerencial. Percebeu-se como
resultado deste estudo que a empresa em questdo tem refletido como desenvolver de uma maneira
eficiente e com qualidade, a combinacdo do desenvolvimento de técnicas de gestdo e recursos
materiais aliados aos recursos humanos disponiveis. A empresa sabe que vdrias sdo as maneiras
para esta perfeita combinacdo, mas nenhuma delas serd tdo eficiente se ndo considerar o capital

humano e as pessoas envolvidas no processo como um diferencial competitivo nas empresas.

Palavras-Chaves: Gestdo, Competéncias, Qualidade, Vantagens e Diferencial Competitivo e
Pessoas.



Abstract

MORAES, Diva Aparecida Franca de, Método de Gestdo por Competéncia para Melhoria da

Qualidade do Processo de Recrutamento e Selecio de Profissionais, Campinas/SP:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 151 p.
Trabalho Final de Mestrado Profissional.

The objective of this work is to suggest a method for Human Resource management, named
“Competence Management”, which intend to contribute for the quality improvement in the

employment selection and recruitment processes.

As a case study, this method was used during the selection and recruitment stage in a
company being installed in Vinhedo, a city located at Campinas region. The competence method
for selection and recruitment was realized in the managerial and operational levels, after the
competence profile chart had been accomplished by this method, creating personalized
techniques for presence or absence of competence investigation in the repertory company

behaviors.

The “Competence Management” method adopting and realization means a revolution in the
Human Resource concepts, focused on people and production integration; reduction of wastes,
costs, non-quality and rework as well as methods for process continual improvement and work
standards establishment for total quality development such as companies strategy, which fetch

competitiveness distinguish and vantage in keeping market position.

Key Words: Management, Competencies, Quality, Advantages and Competitive Differential and
People.
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1. Introducao

1.1. Consideracoes Iniciais

Durante muito tempo, os profissionais de recursos humanos (RH) procuraram vérios

conceitos para poder explicar e legitimar sua atuacdo no ambiente organizacional.

Observa-se, nos dias de hoje, que o cendrio no qual a estrutura de recursos humanos se

insere € resultante dos movimentos de mudanca organizacional, trazidos em grande parte pela
globalizacdo.

“Definitivamente, ficou claro para os homens de recursos humanos e

para seus clientes internos, que essa atividade é fundamental e
importante como sempre foi, contudo, se ndo for ‘bem feita’, ou seja,
realizada com um enfoque coerente, com prdticas éticas e de resultado

mensurdvel e aparente, tanto para os donos do capital quanto para os
empregados, o futuro estard prejudicado. Em outras palavras, a drea de

Recursos Humanos so poderd sobreviver se conseguir mostrar e

mensurar valor agregado a empresa e as pessoas que ld
trabalham”.(Trazatti, 2001:31).

Nesse contexto, a gestdo por competéncias pode trazer as respostas necessdrias a gestdo dos
recursos humanos e mais, a gestdo de pessoas ganha um espaco significativamente maior na

gestdo das empresas.

Dutra (2001) menciona que o termo “gestdo de pessoas” ndo significa, apenas, a tentativa
de encontrar um substituto renovador para a desgastada no¢do de administracdo de RH. Seu uso,
segundo Dutra (2001), € bastante comum nas organizagdes e procura ressaltar o cardter da acado:
“a gestdo” e seu foco de atencdo: “as pessoas”. Continua dizendo Dutra (2001), que o modelo de

gestdao de pessoas deve ser compreendido como o conjunto de politicas, praticas, padrdes



atitudinais, agdes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento

humano e direciona-lo no ambiente de trabalho.

Se o foco da drea de recursos humanos passou para as “pessoas”, nasce o conceito de
gestdo por competéncias, no qual as atitudes e comportamentos sdo 0s objetivos prioritdrios, € s6
ha uma forma de encarar os individuos capazes de produzi-los, tratando-os como pessoas, niao

COmo recursos.

Dutra (2001) sinaliza muito bem que, atualmente, existe maior participacdo das pessoas no
sucesso dos negdcios ou da empresa. O comprometimento integral dos individuos com a
organizacdo ou com o negdcio mobiliza sua capacidade, flexibilidade de interpretar o contexto e
de agir sobre ele, gerando vantagens competitivas. As pessoas sdo depositirias do patrimonio
intelectual da empresa, bem como da capacidade e da agilidade de resposta da organizacdo aos
estimulos do ambiente e, ainda, da capacidade de visualizacdo e explora¢do de oportunidades de

negdcios.

Portanto, as competéncias sdo originadas pelo processo de desenvolvimento da organizacio

e concretizadas no seu patrimonio de conhecimentos.

Dutra (2001) menciona uma citagdio de Maria Helena Fleury (2000) sobre o que sdo
competéncias: “‘Saber agir de maneira responsivel (...) implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econOmico a organizacdo e valor

social ao individuo”.

“Sdo as pessoas que, ao colocarem em prdtica seu patriménio de
conhecimentos da organizacdo, concretizam as competéncias
organizacionais e fazem sua adequagdo ao contexto”.(Dutra: 2001, 27).

A visdo de Boog (1991) ¢é limitada e enfitica ao se referir as competéncias, pois aborda
como as organizacoes e individuos sd3o inseridos neste contexto, destacando as quatro
caracteristicas fundamentais relacionadas a ser “competente” e ‘“‘incompetente”. Segundo Boog
(1991) ser competente, tanto para individuos, quanto para organizacdes, significa ter gratificacdo

adiada, previsdo de conseqiiéncias, regularidade, confronto construtivo. Por outro lado, ser



incompetente  significa:  polarizacdo, dualismo, mecanismos administrativos —impessoais €

politizacdo.

De um lado temos a organizacdo, com um conjunto proprio de competéncias. Estas
originamrse da génese e do processo de desenvolvimento da organizacdo e sdo concretizadas no
seu patrimdénio de conhecimentos. Tal patrimonio, por sua vez estabedlece as vantagens
competitivas da empresa, com seu conjunto de competéncias que pode ou ndo estar sendo

aproveitado pela empresa.

A partir dessas abordagens diferenciadas, o presente trabalho procura estudar como as
mudangas, que estdo ocorrendo rapidamente no mundo, influenciam o desenvolvimento
organizacional, sobretudo em relacdo a gestdo de pessoas € como as competéncias passaram a ser

o principal diferencial competitivo das organizacdes.

1.2. Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivos gerais

Este trabalho tem por objetivo analisar um método de gestdo de recursos humanos
denominado gestdo por competéncias, que possa contribuir para a melhoria da qualidade do

processo de recrutamento e sele¢@o de profissionais a serem contratados.

1.2.2 Objetivos especificos
Foram listados alguns objetivos secundarios na realizacio deste trabalho. Sdo eles:

a escrever a real necessidade da empresa, utilizada para estudo do caso, quanto as posi¢des

de trabalho definidas pela matriz da mesma, localizada no Canads;



b analisar as caracteristicas do mercado da regido de Campinas, comparando-o as
necessidades das empresas da regido em relacdo ao recrutamento e selecdo de

profissionais;

¢ propor um modelo de recrutamento e selecdo por competéncias que possa ser geral tanto
para cargos operacionais, quanto para cargos gerenciais, mas adaptado a realidade

regional;

d comparar os diferenciais entre os processos de recrutamento e selecido tradicionais e os
processos por competéncias, destacando-os para empresas da regido, que se interessem

em realizar essa nova modalidade em questio.

N

Alguns problemas precisam ser destacados em relacdo a concretizacdo desses objetivos. A
gestdo por competéncias estd inserida na cultura organizacional de diferentes empresas. Muitas
delas ainda ndo conhecem ou ndo estdo preparadas para esse novo enfoque, no qual as pessoas
passam a ser o diferencial competitivo das empresas. Além disso, por ndo haver modelos
disseminados, as empresas avaliam o custo como sendo alto e ndo avaliam o custo-beneficio em
longo prazo, no qual os profissionais estardo mais adequados as posicdes de trabalho e, além

disso, participardo efetivamente do desenvolvimento organizacional das empresas.

De acordo com a revista Melhor Vida e Trabalho, (abril 2003), as empresas que estdo se
adequando a nova realidade de mercado sdo empresas de médio e grande porte, com capital
internacional. As empresas tipicamente brasileiras e familiares tém ainda muita restricdo a esse
novo método de gestdo. Muitas empresas se encontram na “Era do Departamento Pessoal” e nao

na “Era dos Recursos Humanos™ como sendo “Gestdo de Pessoas”.

Em pleno século XXI, muitos Lideres adotam um estilo autoritirio e anti-democrético.
Acreditam que sua fungdo € prover as empresas nas suas necessidades de cargos e ndo de
pessoas, continuam treinando-as, sem desenvolver o potencial e a criatividade. O saldrio ainda é

para o cargo e ndo para o desempenho do profissional. Continua a insistente disputa entre Chefia



e Subordinado, em que ada um defende suas posicOes, agarrando-se a paradigmas do passado.
Disputa injusta, em que o Chefe tem maior poder de barganha e decisdo, podendo demitir um

grande talento, que discorda de suas opinides.

Chiavenato (2002) diz que por um lado, as empresas estdo adotando novas posturas, ou
seja, novas maneiras de conduzir a gestio administrativa de pessoas e as caracteristicas para
sobreviver em um ambiente altamente competitivo e mutdvel. Estdo ocorrendo grandes
transformacdes na estrutura e na cultura organizacional das empresas. Elas estdo utilizando novos
formatos estruturais e partindo para novos tipos de comportamento. A estrutura burocritica e
piramidal, antes rigida e conservadora, estd cedendo lugar a redes internas de equipes
multifuncionais de tabalho, agora flexiveis, descentralizadas, 4geis e mutdveis. Portanto,
segundo Chiavenato (1998), para trabalhar nessas empresas, o ideal € possuir competéncias e
habilidades em relacionamento humano, saber trabalhar em equipe, ter senso critico apurado,
criatividade e inovacdo, ter facilidade em focar metas e resultados a alcangar, possuir espirito

empreendedor e muito conhecimento.

1.3. Justificativa do Trabalho

Com suporte da experiéncia pessoal de aproximadamente quinze anos de atuacdo na drea de
recursos humanos e analisando a regidao de Campinas, no que as politicas de recursos humanos,
observa-se uma grande necessidade de que muitas sejam alteradas, principalmente em relagdo as

pessoas que trabalham nas empresas da regido.

Baseado no GRHUS grupo de RH de Campinas e Regido, que € um grupo sem fins
lucrativos, que retine profissionais da drea e tem por objetivo promover a troca de informacdes e
experiéncias em todos os assuntos relacionados a Recursos Humanos. As mais de 40 empresas
integrantes do grupo representam um faturamento anual superior a US$ 70 milhdes, gerando mais
de 22.000 empregos diretos, na busca constante em atualizacdo e desenvolvimento de seus
participantes um dos pontos que estd sendo trabalhado por estas empresas é o papel do RH na

estratégia da empresa.



Existe um nivel muito alto de rotatividade de funciondrios nas empresas, devido
principalmente ao recrutamento e selecio mal feitos, ou inadequados, utilizando-se métodos
tradicionais. Numa época em que o desemprego € fator preocupante no pais, percebe-se que boa
parte do mesmo é chamada “desemprego estrutural”, ou seja, ndo existem pessoas qualificadas
para a ocupacdo de postos de trabalho que foram abertos, nos quais sdo exigidas competéncias
inerentes a estes postos. Muitas dessas competéncias, raramente ou ndo, sdo encontradas nos
profissionais que fazem parte do chamado “mercado de oferta de mao-de-obra”. Os profissionais
esqueceram-se de desenvolver outras competéncias, além das técnicas, causando, assim, um
grande vicuo entre o que as empresas esperam e buscam em relacdo aos profissionais e os
profissionais propriamente ditos (Zanutto, 2003).

“

Empresas, que ndo sdo diferentes por causa dos seus prédios,
tecnologias, ou balango financeiro, mas porque valorizam o capital
intelectual. Enxerga cada empregado um Ser Humano... As vezes me
perguntam o que faz a diferenga entre um Gestor de Pessoas e o Gerente
de Recursos Humanos? Respondo que ndo é a empresa em qual um ou
outro trabalha, mas quais os amigos que um ou outro convive, porque
vocé € o reflexo dos seus amigos”.(Zanutto, 2003: 01).

Este trabalho foi realizado na regidao de Campinas, que €, segundo dados da Camara
Americana de Comércio, o segundo maior centro econdmico do Estado de Sdo Paulo e quarto
municipio do Pais - depois de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte, em volume de cambio
em comércio exterior. O municipio de Campinas € o nucleo principal de uma regido formada por

29 cidades.

De 1995 a 2000, atraiu US$ 15 bilhdes dos investimentos anunciados para o Estado ¢ Sao

Paulo - 15,57% do total. A cidade cresceu 4% ao ano.

Com um moderno parque industrial onde estdo presentes 32 das 500 maiores empresas do

mundo, é também um dos principais mercados consumidores do pais. Com renda per capta de

USS$ 9,8 mil, gera US$ 60 bilhdes ao ano e responde por 9% da arrecadacgio nacional de ICMS.
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Atualmente, a economia da regido € industrial, mas com importante incremento do setor de
servicos. A industria representa 43% da atividade econdmica de Campinas, com destaque para a
construc@o civil, roupas e metalurgia. O setor de varejo é centralizado em Campinas, que distribui
para toda a regido. Recentemente, foi criada pela prefeitura local, a Ciatec, Companhia de

Desenvolvimento do Pélo de Alta Tecnologia de Campinas.

Campinas desenvolveu-se como um centro agricultor, primeiramente pelo cultivo de cana-
de-actcar e, mais tarde, de café. A construcio de uma ferrovia ligando a cidade a capital, em

1817, teve fundamental importancia para o desenvolvimento da regido.

Na segunda metade do século XIX, a industrializacdo atraiu trabalhadores e imigrantes
estrangeiros. Hoje, Campinas é o centro de uma das regides mais ricas do Estado que concentra

2.3 milhdes de habitantes.

Em relacdo ao nivel de empregos da regido de Campinas, o quadro abaixo, dd uma idéia e
faz um comparativo do tamanho da populagio, potencial de consumo e outras avaliagdes sobre a

cidade.

Quadro 1 — Dados Sécio -Econdmicos da Regido de Campinas

Populacdo do estado de Sdo Paulo 37.032.403 habitantes

Populacdo da cidade de Campinas 969.396 habitantes - (98% urbana / 2% rural)
Potencial de consumo US$ 4,6 bilhoes -

Participacdo no PIB 9,0% - Campinas

Nivel de alfabetizacio 96,3% - Campinas

Populagdo ocupada 273.173 — Campinas




Nivel de emprego: Distribui¢ao (%)

Carteira assinada 47.1
Sem carteira assinada 28,8
Conta prépria 19,2
Empregadores 4,2

Ocupacao por setor de atividade (%):

Inddstria de transformacao 20,2
Construcdo civil 5,2
Comércio 14,6
Servicos 55,2
Outras atividades 4.5

13,2 % da populagdo t€m renda abaixo de um saldrio minimo

Arrecadac@o de ICMS (R$ mil): 18.167.360

Setor Produtivo

Produtos Agricolas: cana-de-agticar, cebola, laranja, mandioca, milho, batata, algoddo

arboreo, uva e café.
Produtos Pecuarios: bovinos, suinos, ovinos, caprinos.

Produtos minerais: calcirio, caulim, dolomita, quartzo.

Indistria: metaldrgica, alimenticia, eletroeletronica e automobilistica.

Fonte: AMCHAM - Camara Americana de Comércio — Outubro/2003




1.4. Método de Trabalho

O método utilizado neste trabalho foi o de estudo do caso, que segundo Fachin (1993), é
caracterizado peh explicacdo sistemdtica das coisas (fatos) que ocorrem no contexto social, e
geralmente se relacionam com uma multiplicidade de varidveis. O contexto social estudado foi de
uma empresa multinacional de origem canadense, localizada na regido de Campinas, Estado de

Sédo Paulo.

Yin (1994) destaca que o método de estudo do caso é um método para obter informacdes e
estabelecer normas e procedimentos administrativos em uma organizagdo, € também para a
realizacdo de pesquisas em ci€ncias administrativas. Contudo, tradicionalmente o estudo de caso
ndo deixa de ser um método, ou mais amplamente, uma estratégia para conduzir pesquisas em
ciéncias sociais, com particular destaque para aquelas que envolvem a sociologia e a psicologia
das organizacGes, a administracdo publica e a empresarial. Pode-se definir resumidamente o
estudo de caso como sendo uma pesquisa empirica que investiga um problema contemporianeo
contidlo em um determinado contexto real, que possui muitas varidveis de influéncia, com muitas
fontes de dados e de evidéncias da sua ocorréncia, Muitas vezes apdia-se em proposicdes tedricas
prévias para orientar os procedimentos de tratamento de dados, a fim de que se chegue a
conclusdes. O estudo de caso pode ser utilizado para explicar relacdes causais entre varidveis de
influéncia nas condi¢cdes dos eventos da vida real e que ndo podem ser estabelecidas por meio de
outras estratégias de pesquisa, contribuindo para ilustrar e explorar situacOes particularmente
complexas (de relagdes recorrentes). O estudo de caso, para que seja utilizado de modo mais
eficaz, precisa apoiar-se em uma concepgdo tedrica prévia, para, a seguir, poder ser aplicado de
um modo explicativo. Na auséncia de uma referéncia tedrica o caso pode também se desenvolver

de um modo descritivo ou exploratdrio.

Apesar de Campinas ser um dos maiores polos industriais do pais, ainda existem restricdes de
muitas empresas, até de grande porte, na assimilacdo da gestdo de pessoas e gestdo por
competéncias. Entretanto, segundo Mauro Neves Garcia, cientista politico e professor da Fecap —
Fundagio Alvares Penteado, em estudo realizado na macro-regido de Campinas, entre as trinta e
duas competéncias apontadas como essenciais na hora da contratacdo, 72% sdo humanas. Em

outras palavras, além das competéncias técnicas e especificas, cada dia mais o mercado estd em



busca de profissionais que, além das competéncias essenciais para o cargo ao qual se propdem

candidatar, possuam formacao com enfoque nos fatores humanos e em gestao de pessoas.

1.5. Organizacao do Trabaho Final

No Capitulo 2, foram destacados os processos de gestdo, gestdo empresarial, gestdo em

mercado competitivo, gestdo de recursos humanos, gestdo de pessoas e gestdo por competéncias.

No Capitulo 3, o dominio das competéncias foi evidenciado, com una avaliacdo da gestdo

por competéncias nas organizagdes € a descri¢do de toda a sua implantacdo e desenvolvimento.

O Capitulo 4 trata da aplicacio do método, gestdo por competéncias em uma empresa,
estudo do caso realizado em uma empresa da regido de Campinas / SP, com a aplicacdo de

selecdo por competéncias.

O Capitulo 5 apresenta os resultados e sua andlise e o capitulo 6 as conclusdes e as

propostas de novos trabalhos.
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2. Processo de Gestao

2.1. Gestiao Empresarial

Os novos tempos, segundo Vianna (2002), vdo exigir a construg¢do de uma empresa
completa e integral que consiga contrabalangar, com sabedoria e consciéncia os extremos do bem
e do mal da gestdo. Antes e acima de tudo, segundo o autor, a organizacdo visiondria e
triunfadora terd que colocar em seu papel filos6fico uma causa mais nobre: agregar valor ao
universo e a humanidade. Nao poderd, simplesmente, ter processos € controles que girem ao
redor do contexto financeiro, mesmo que, paradoxalmente, tenha que usar genialidade na
otimizacdo do seu proprio fluxo de caixa. De maneira certa, finaliza, estard incluida neste bloco a
inovacgdo, a criatividade, o encantamento do cliente, a valorizacdo dos seres humanos, o ambiente

humano, a visao (até intuicio estratégica) e a acdo social.

Vianna (2002), menciona que o modelo de negécios das organizagdes sofrerd diversas

revisdes, em relacdo ao modelo adotado pelas mesmas na década de 90.

Nesse contexto Boog (1991), ja no inicio da década de 90, delineava como deveria ser o
D.O., ou seja, o Desenvolvimento das Organizagdes. Segundo o autor, as tentativas de
“desenvolver” as organizacdes, somente pelo aumento de eficiéncia interna, poderiam reforcar as
caracteristicas da fase de diferenciacdo, e que retardaria sua integracdo. Para que isso ndo

acontecesse e ainda ndo aconteca, deve-se alterar de forma integrada:
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- a estrutura organizacional: as dreas de especializacdo, os centros de coordenagdo, os

niveis hierdrquicos, o fluxo de comunicag@o e a delegagao;

- os processos: processo de producdo de vendas, de apoio interno, os centros de

coordenacdo, os niveis hierarquicos, o fluxo de comunicacdo e a delegacao;

- a geréncia: desenvolvendo habilidades novas, decorrentes de mudancas para a fase
de integracdo (trabalhos com grupos; relacdes de parcerias; autoridade
compartilhada; carreira e desempenho; abertura para inovacdo; responsabilidade de
gerenciar pessoas; geréncia de processos de mudancas; saber lidar com

ambigiiidades, uso de intui¢do, etc.);

- as pessoas: alterando o conhecimento, as motivacdes € 0 comportamento dentro de
uma estrutura que exige muito mais responsabilidade e capacitacdo, em troca de
carreira, participacdo e resultados financeiros. H4 uma crescente aversdo dos jovens
de trabalhar em estruturas tradicionais, regidas pela escala de valores s6

econdmicos e tecnoldgicos.

De acordo com Lawler III (1998), o final da década de oitenta e inicio de noventa marcou a
histéria empresarial brasileira por uma série de processos que podem ser classificados como
aquilo que denominam mudanga organizacional de larga escala. No mesmo estudo em que se
define o conceito, o autor ji previne que se trata de um fendomeno ficil de ser identificado, mas
dificil de ser entendido e explicado. Ainda assim, Lawler III (1998) propde uma defini¢do
simples, porém elucidativa: "Como wum ponto de partida, nos definiremos mudanca
organizacional em larga escala como uma transformagdo duradoura no cardter da organizacdo,

que altera significativamente sua performance”.

Para aprofundar a andlise e determinar o que significa uma transformagdo no cariter da
organizagdo, Lawler III et al (1993) recorrem a teoria de sistemas. Demonstram que sio
mudancgas de larga escala, aquelas que afetam os padroes pelos quais a empresa se relaciona com
o meio ambiente, importando e exportando energia, matéria-prima, produtos e outros recursos. A

todo o momento, estes elementos sofrem modificacdes, mas elas somente podem ser chamadas de
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mudancas de larga escala, quando provocarem impactos substanciais no cardter da organizacdo,
ou seja, quando implicarem em alteracdes significativas no "design" organizacional, nos seus
processos e fluxos bdsicos, tais como: as estratégias, a configuracdo da tecnologia, os sistemas de

tomada de decisdo e os sistemas de recursos humanos.

O segundo critério de Lawler Il et al. (1993) para reconhecermos um processo de mudanga
organizacional é a mudanca de sua performance. Além de modificar o cardter da organizacdo, a
mudanca de larga escala provoca também alteracGes significativas nos seus padroes de
resultados. Ainda na linguagem da teoria de sistemas, os autores constatam que a efetividade com
que a empresa gera outputs' para o meio ambiente deve, necessariamente, se alterar quando

submetida a uma mudanga organizacional de larga escala.

A compreensdo e a avaliacdo da efetividade de uma mudanca organizacional de larga
escala dependem de uma andlise de trés dimensOes principais: o tamanho da organizagdo, a
profundidade da mudanga e sua persisténcia ao longo do tempo. Identificar, abordar e mensurar
estas dimensdes na realidade empirica seria um dos principais desafios do analista

organizacional, Lawler III ez al. (1993).

Vianna (2002) desenvolveu um quadro, que resume a evolu¢do dos modelos de gestdo
desde 1946 até os dias de hoje, e vai além, demonstrando, com sua percep¢ao visiondria como

serdo os processos de gestao nos proximos anos, a partir da virada do milénio.

Vianna (2002) batiza este novo tempo como a Era da Consciéncia Social, na qual o setor de
recursos humanos terd papel altamente estratégico. Esse enfoque tem se confirmado, pois as
empresas ja perceberam que seus recursos humanos sdo e serdo os diferenciais competitivos em

todo o desenvolvimento organizacional e em relacdo ao mercado.
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A maneira pela qual o setor de recursos humanos atingird o grau de importancia como
vantagem competitiva dentro das organizacdes, com papel altamente estratégico, sé serd possivel
se houver equipes interfuncionais que possam atuar em vdrias atividades de maneira integrada, s6
assim, terdo desenvolvimento profissional e pessoal, segundo Vianna (1999). Para isso, uma nova
terminologia vem sendo utilizada, que €, segundo Dutra (2001), o conceito de modelo de gestdo
de pessoas. Trata-se, segundo o autor, de uma formulac@o bastante abrangente, cuja missao € dar
nome e identidade ao resultado de um intenso processo de mudanga que vem se desenvolvendo

nas politicas, nas praticas e nos processos de gestao.

Continua Dutra (2001), que o termo gestdo de pessoas também ndo significa, apenas, a
tentativa de encontrar um substituto renovador para a desgastada no¢do de administracio de RH.
Seu uso, hoje bastante comum nas organizacdes, complementa e procura ressaltar o cardter da

acdo — a “gestdo” e seu foco de atencdo: “as pessoas’.

Segundo Chiavenato (1998), as pessoas e seus conhecimentos e habilidades mentais,
passam a ser a principal base da nova organizacdo. A antiga Administracdo de RH cedeu lugar a
uma nova abordagem: A gestdo de Pessoas. Nesta nova concepgdo, as pessoas deixam de ser
simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, destrezas, aspiragdes e percepgdes
singulares. Sdo os novos parceiros da organizagdo. A cultura organizacional recebe forte impacto
do mundo exterior e passa a privilegiar a mudanca e a inovacdo com foco no futuro do destino da
organizacdo. As mudangas tornam-se rdpidas, velozes, sem continuidade com o passado e
trazendo um contexto ambiental impregnado de turbuléncia e imprevisibilidade. O quadro 2

retrata as trés principais eras que caracterizaram no século XX.
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Quadro 2 — As Mudangas e Transformacdes na Area de RH

Era da Industrializacao Erz.t d.a - ~
Eras: L. Industrializacio Era da Informacio
Classica P
Neoclassica
Periodos: 1900-1950 1950-1990 Apés 1990
Mista, material, com Ca ,
L . A Fluida, agil e flexivel,
Burocratica, funcional, énfase na
Estrutura . . . tratamento
L piramidal, centralizadora, | departamentalizagio por . ~
Organizacional | * . . B ; descentralizado. Enfase
: rigida e inflexivel. Enfase | produtos ou servicos ou .
Predominante ‘o~ . ‘o nas redes de equipes
nos Orgaos. unidades estratégicas de P
L. multifuncionais
negdcios
Teoria X. Foco no _— :
.~ Transi¢@o. Foco no Teoria Y. Foco no futuro
passado, nas tradi¢Oes e .
presente e no atual. e no destino. Enfase na
Cultura nos valores A ~ . ~
. ~ Enfase na adaptacdo ao | mudanga e na inovagao.
Organizacional | conservadores. Enfase na . Z o
Predominante | manutenciio do status quo ambiente. Valorizacdo Valorizacao do
© e S quo: da renovacido e da conhecimento e da
Valorizacdo da tradi¢do e oo .
A revitalizagao. criatividade.
da experiéncia.
) Estitico, preV151yel, Intensificacdo e Mutdvel, imprevisivel,
Ambiente poucas e gradativas ~
S aceleracdo das mudangas | turbulento, com grandes e
Organizacional mudangas. Poucos L .
o ambientais. intensas mudancas.
desafios ambientais.
Pessoas como recursos Pessoas como seres
Pessoas como fatores de organizacionais que humanos proativos e
Modos de produtos inertes e devem ser inteligentes que devem ser
Lidar com as estdticos. Enfase nas administrados. Enfase | impulsionados. Enfase na
Pessoas regras e controles rigidos nos objetivos liberdade e no
para regular as pessoas. organizacionais para comprometimento para
dirigir as pessoas. motivar as pessoas.
Administracdo . Administragao de N
¢ Relacdes Industriais ¢ Gestao de Pessoas
de Pessoas Recursos Humanos

Fonte: Chiavenato (1998).

Continua Chiavenato (1998), as organizacdes voltadas para o futuro e preocupadas com o

seu destino estdo estreitamente sintonizadas com os seguintes desafios:
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\'4

2>

3>

5>

6>

Ube

A tecnologia contribui com a eficiéncia potencial, mas sdo as pessoas que determinam a
eficiéncia real e a eficicia do processo; elas sdo a mola mestra que movimenta as empresas. Tudo
estd em estado de mudanca e nada fica como estd. A permanéncia é coisa do passado. As pessoas
passam a ser consideradas parceiros da organizacdo que tomam decisdes a respeito de suas
necessidades e expectativas. Na era da informacgdo, lidar com as pessoas deixou de ser um

problema e passou a ser a solucdo para as organizacdes. O quadro abaixo mostra as mudangas e

Globalizagao
Pessoas

Cliente
Produtos/servigos
Conhecimento
Resultados

Tecnologia

transformacdes na drea de RH.

Quadro 3 — Etapas das Mudangas e Transformagdes na Area de RH

As Quatro | Foco principal | Base de operacio Papel do staff Posicao do staff Aspectos
Etapas Principais
Relagdes Pessoas como | Habilidades fisicas | Intermediagiio na | Orgdo operacional |Oferta de forga-

Industriais |fornecedoras de € manuais solugdo de conflitos de gestdo de de-trabalho
mao-de-obra pessoas
Recursos Pessoas como | Recursos humanos | Monopolizador de | Orgdo titico gestor|  Oferta de
Humanos recursos a serem aplicados | decisdes, acdes e de pessoas recursos
empresariais praticas humanos
Consultoria | Pessoas como |Pessoas como seres| Descentralizador de| Orgdo estratégico | Gerentes como
Interna integrantes de humanos decisdes, agdes e de gestdo de gestores de
equipes praticas pessoas pessoas
Gestdo de | Pessoas como Talentos e Gestio estratégica | Orgido estratégico | Gestdo do
Competéncias | parceiros e competéncias de talentos e de gestdo de  |conhecimento e
fornecedoras de| mentaisaserem competéncias competéncias do capital
competéncias utilizados intelectual

FONTE: Chiavenato (1999:35)
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Essas quatro etapas ocorreram em fungdo das exigéncias de cada época. E cada época teve

suas caracteristicas proprias. O conceito de Relagdes Industriais foi a solu¢do adequada para as

seis primeiras décadas do século 20. O conceito de RH teve sua supremacia em 1970 a 1990. O

conceito de Consultoria Interna de RH foi importante para a ultima década do século passado.

Agora, a solucdo estd na gestdo de Talentos e Competéncias. Cada um dos conceitos estd

relacionado de maneira propria e especifica com as atividades de provisdo, aplicacio,
desenvolvimento, compensac¢ao e monitoracao de pessoas na organizacgao.
Quadro 4 — Sub Sistemas
Sub Sistemas Provisao Aplicacio Desenvolvimento Compensacio Monitoracio
Relacdes Preencher cargos | Executar tarefas e | Treinar e melhorar | Pagamento por Regras,
Industriais operacionais em operacdes habilidades fisicas | producdo ou por |regulamentos e
aberto inerentes ao cargo| para aumentar a tempo disciplina rigida
produtividade
Recursos Planejar e manter a Executar Treinar e Administracdo de | Avaliacdo do
Humanos forga de trabalho atividades do desenvolver saldrios pelo cargo| desempenho
necessdria cargo habilidades fisicas ocupado pela chefia e
€ mentais feedback
Consultoria Atrair pessoas Executar Treinar habilidades| Remuneragdo por |Monitoracdo do
Interna adequadas a atividades do fisicas e objetivos e metas a| desempenho
organizacdo a curto | cargo e melhora- desenvolver serem alcangados [3600 e feedback
e longo prazo las continuamente| conhecimentos
Gestao de Atrair talentos e | Utilizar talentos e | Desenvolver e Remuneragdo por | Motivagdo,
Competéncias competéncias competéncias utilizar talentos, habilidades e orientacdo e
necessarios ao individuais e habilidades e competéncias otimizagdo do
negdcio da grupais na competéncias desempenho
organizacio organizacao

FONTE: Chiavenato (1999:35)

O D.O., Desenvolvimento Organizacional,

competitividade empresarial que passa pela qualidade e pela produtividade.

segundo Boog (1991) tem uma via

na

Uma vez

estabelecido que a produtividade e a qualidade sdo essenciais ao caminho da competitividade. O

autor as define como irmas “siamesas”, ou seja, uma nao pode vir sem a outra.
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Segundo o autor, produtividade € a otimizacdo dos recursos disponiveis para obtencdo de
resultados e qualidade total do produto ou servigos diz respeito aos seus atributos ou condigdes e
as propriedades relacionadas a ele. A qualidade total é o processo integrado de assegurar relacdes

harmoniosas entre fornecedores e clientes, internos e externos.

Continua Boog (1991), em suas observacdes, lembrando que algumas condigdes
organizacionais e gerenciais tendem a facilitar o processo de produtividade e qualidade total. Sao
elas: estruturacdo por unidades estratégicas de negdcio, com menor tamanho, hierarquia reduzida
e enfase no trabalho de equipe; estilo participativo, com alta delegacdo e descentralizacdo e
énfase na cooperacdo entre dreas e pessoas; parceria com fornecedores e clientes; terceirizacao,

fazendo com que a organizacio fique centrada no seu negdcio principal.

Boog (1991) foi citado neste estudo, pois faz um paralelo entre a gestdo por competéncias e
o D.O., Desenvolvimento Organizacional, o qual aborda também as questdes de produtividade e

de qualidade nas empresas.

Chiavenato (1999) continua tragar sua visdo do terceiro milénio onde aponta para mudancas
cada vez mais velozes e intensas no ambiente, nas organizagdes € nas pessoas, COmo mostra a
figura abaixo. O mundo moderno se caracteriza por tendéncias que envolvem globalizacdo,
tecnologia, informagdo, qualidade, produtividade e competitividade. Todas essas tendéncias estdo
afetando e continuardo a afetar a maneira pela qual as organiza¢des utilizam as pessoas. Todas
essas fortes tendéncias influenciam poderosamente as organizacdes e seu estilo de administrar

com as pessoas.

18



Quadro 5 — Os Desafios do Terceiro Milénio

Globalizagiao

Tecnologia

Informacao

N3

A Conhecimento
Tendéncias

Atuais do
Mundo
Moderno

Gestio de
Pessoas

Servicos

71\

Enfase no Cliente

Qualidade

=7

Produtividade

Competitividade

NN

Fonte: Chiavenato (1999)

Continua Chiavenato (1999), tracando novo papel da gestio de pessoas, esses papéis
assumidos pelos profissionais de RH sdo mudltiplos. Eles devem desempenhar papes operacionais
e ao mesmo tempo estratégicos. Precisam ser policia e parceiros simultaneamente para que possa

adicionar valor a organizagdo, ela precisa papéis cada vez mais multiplos e complexos.

Ulrich (1998) salienta que, para criar valor e obter resultados, a drea de RH de W focalizar
ndo apenas as atividades ou o trabalho a ser feito, mas as metas e resultados para, a partir dai,
estabelecer os papéis e atividades dos parceiros da organizacdo. As metas estdo definidas na
figura a seguir, juntamente com os quatro papéis principais da drea. Os eixos vertical e horizontal
representam o foco e as atividades de RH. O foco vai do estratégico de longo prazo ao
operacional de curto prazo. Os profissionais de RH precisam aprender a ser estratégicos e
operacionais a0 mesmo tempo, focalizando o longo e o curto prazo. As atividades se espiram da
administracdo de processos (ferramentas e sistemas de RH) a administracdo de pessoal como na

figura. Os dois eixos da figura definem quatro papei principais de RH, a saber:
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L. Administragdo de estratégicas de recursos humanos: como RH pode ajudar a

impulsionar a estratégica organizacional.

2. A administracdo da infra-estrutura da empresa: como RH pode oferecer uma base

de servigos a organizagdo para ajuda-la a ser eficiente e eficaz.

3. Administracdo da contribui¢do dos funciondrios: como RH pode ajudar no

envolvimento e comprometimento dos funciondrios, transformando-os em agentes

empreendedores, parceiros e fornecedores para a organizacao.

4. Administracdo da transformacdo e da mudanca: como o RH pode ajudar na

criacdo de uma organizacio criativa, renovadora e inovadora.

Quadro 6 — Os papéis de RH na Constru¢io de uma Organizacdo Competitiva

Foco nos

Foco no Futuro

Processos <

Estratégico
A
Administracio de érdmm;straga? da
Estratégias de RH ranstormacao
Mudanca
Administracio da Infra- Admm.lstl"agao da
Contribuicao dos
estrutura da Empresa ..
Funcionarios
v
Foco no Cotidiano
Operacional

Foco nas Pessoas

Fonte: Chiavenato (1999).

Shinyashiki (2002) faz uma abordagem muito mais humanista do D.O., Desenvolvimento

Organizacional e as competéncias necessdrias para uma gestio no momento em que Vivemos.

Baseia-se no livro “A Quarta Onda”, de Briant Maynard e Susan E. Mehrtens para destacar que o

poder internalizado é uma das principais competéncias da quarta onda, que significa “eu estou
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feliz comigo, pois ha diversidade”. Para Shinyashiki (2002), nos proximos anos, serdo muito
valorizadas as pessoas capazes de ajudar outras pessoas a viver em paz. Os profissionais que nao
tiverem esta competéncia terdo dificuldades para sobreviver. Logo, o papel dos recursos humanos

serd fundamental para a ampliacio do sucesso do D.O., Desenvolvimento Organizacional das

empresas.

2.2. Gestao em Mercado Competitivo

Uma nova visdo de competitividade empresarial estd contida na concep¢do de organizacdo
“transformada”, citada por Albuquerque (1992) a partir dos conceitos formulados pelos autores

Kocham & Useen. Nela se afirma:

“Na concepgdo tradicional, o objetivo maior da organizacdo é
maximizar a riqueza dos acionistas (“shareholder”) e a organizagdo
eficaz ¢ aquela que maximiza o retorno sobre os investimentos dos

acionistas. A fungdo critica do esquema organizacional é o controle dos
interesses proprios e do comportamento oportunistico, que prevalecem
nas relacoes entre os diferentes participantes da organizacdo (...) Na

visdo transformada o objetivo maior da organizacdo é atender aos
variados interesses e necessidades dos miiltiplos interessados na

organizacdo (“shareholder”): acionistas empregados, consumidores e
sociedade. (Albuquerque, 1992:38)

Wagner III & Hollenbeck (2000) destacam que no mundo empresarial de hoje, a criagdo e a
sustentacdo da vantagem competitiva pode significar a diferenca entre a vida e a morte de uma
organizagdo, ou seja, em termos gerais, O sucesso competitivo baseia-se na habilidade de produzir
algum produto ou servico tido como valioso por algum grupo de consumidor e fazer isso de tal

modo que ninguém consiga imita-lo.

Para Porter (1986) a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia a0 meio ambiente, mesmo que o meio ambiente seja muito amplo, abrangendo tanto

for¢as sociais como econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente da empresa é a indistria

ou as industrias com que ela compete.
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A competitividade define-se, segundo Coutinho & Ferraz (1994), pela maior ou menor
possibilidade de sucesso dos setores econdmicos, das empresas e das nacdes na disputa pelos
capitais e mercados. De forma planejada ou em funcdo de suas condi¢Ges histdricas especificas,
empresas, setores e paises envolvemrse e implementam estratégias competitivas. Atualmente, tais
estratégias tornaram-se muito mais complexas e sofisticadas, distanciando-se bastante da simples

opcdo pela reducdo de custos e racionalizacdo do trabalho.

Uma definicdo abrangente e completa de competitividade nacional € citada no Estudo de
Competitividade da Inddstria Brasileira (Coutinho & Ferraz, 1994). Ela foi extraida de uma
proposta da Comissdo da Presidéncia dos EUA sobre Competitividade Industrial. Segundo esta

comissao, competitividade para uma nacao significa:

”n

. 0 grau pelo qual pode, sob condigcées livres e justas de mercado,
produzir bens e servicos que se submetam satisfatoriamente aos testes
dos mercados internacionais, enquanto, simultaneamente mantenha e
expanda a renda real de seus cidaddos. Competitividade é a base para o
nivel de vida de uma nacdo. E também fundamental & expansdo das
oportunidades de emprego e para a capacidade de uma nacdo cumprir
suas obrigacoes internacionais”. (Coutinho & Ferraz, 1994:17).

E praticamente impossivel falar de competitividade nacional sem se referir a globalizagdo.
Quanto maior e mais intenso o processo de globalizacdo das economias e mercados, e mais

integrados os paifses estiverem a este processo, mais intensa serd também a competitividade entre

eles.

De acordo com Fischer (1999), apesar do aparente desprezo com que o cardter nacional
aparece no discurso contemporaneo da globalizacdo, é inegdvel que a nagdo ainda tem um papel
importante na determinacdo da competitividade, seja porque a nacdo pressupde cidadios e, por
principio, deve preservar os interesses destes em relacdo aos dos cidaddos de outras nagdes, ou
seja, porque grande parte dos fatores que conferem competitividade a um setor econdomico ou
empresa sdo construidos prioritariamente nos limites do nacional. Nesse sentido, as nagdes
competitivas sdo aquelas que entram na sociedade global em condi¢cdes que as diferenciam das

demais quanto a estes fatores. Transformam um ou mais deles naquilo que se convencionou
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chamar vantagem competitiva, ganhando com isso maior atratividade para os capitais € maior
possibilidade de colocar seus produtos e servicos no mercado global. Mas, na¢des competitivas
sdo mais do que isso sdo também aquelas que conseguem manter determinados padrdes de
cidadania, condi¢des basicas de vida, educacdo, saude e exercicio dos direitos politicos. Isto ndo
s6 porque estas qualidades sdo, em si, fatores de competitividade, mas também porque

constituem caracteristicas inerentes a prépria idéia de nago.

Segundo Coutinho & Ferraz (1994), a vantagem competitiva nacional nio advém assim da
simples somatéria das situacOes particulares dos setores empresariais de um pais. Ela € resultado
de fatores externos aos setores econdmicos e empresas, os fatores de ambiente ou, como
denomina o Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira: fatores sist€micos. Eles "podem
ser de diversas naturezas', mas € possivel classificd-los como: macroecondomicos, politico-
institucionais, regulamentares (politicas de protecdo a propriedade, defesa ambiental, da
concorréncia € do consumidor), infra-estruturais, sociais, de distribuicdo regional e de relagdes
internacionais. E dentro dos limites destes fatores sistémicos que a competitividade empresarial e

setorial tém condi¢des de prosperar.

Citam Coutinho & Ferraz (1994) que: ‘Competitividade nacional, portanto, é capacidade
de um pais integrar-se em condi¢coes favordveis na economia global”, mas esta formulacdo nio é
suficiente para definir este conceito. Para tornd-lo operacional e ndo desvirtuar o seu sentido
deve-se complementé-lo, afirmando o autor, ‘Gue para conquistar esta posicdo é essencial que o
pais preserve e desenvolva certas caracteristicas locais, tais como: estabilidade econdmica,

condigoes politicas, sociais e de infra-estrutura”.

Segundo Marcovitch (1992), um setor econdmico pode diferenciar-se dos demais em um
mesmo pafs, quanto a sua competitividade internacional em fun¢do de uma condicdo natural
especial, da adocdo de uma estratégia particularmente diferenciadora ou da combinagido destes

dois elementos.
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Como se observa, segundo Marcovitch (1992), da mesma forma que no caso nacional, ndo
se pode confundir a competitividade setorial com a simples agregacdo das capacidades
competitivas especificas das empresas de um dado setor, ela estd relacionada com a possibilidade
do setor dominar um recurso natural diferenciador, de um lado, e com a sua competéncia para
organizar-se estrategicamente enquanto setor, apoiando assim o desenvolvimento das iniciativas

empresariais particulares.

A competitividade empresarial, de acordo com citagdo de Marcovitch (1992),

“«

. refere-se a capacidade das empresas em sustentar os padroes mais
elevados de eficiéncia vigentes no mundo, quanto a utilizagdo de
recursos e a qualidade dos bens e servicos oferecidos. Uma empresa
competitiva deve ser capaz de projetar, produzir e comercializar
produtos superiores aos oferecidos pela concorréncia, tanto em relacdo
a prego quanto a qualidade". (Marcovitch 1992:6)

A defini¢cdo de competitividade empresarial continua Marcovitch (1992), parece dar menos
margem a polémica do que sua andlise no plano nacional. Trata-se de uma questdo privada - da
empresa - ¢ onde o mercado pode reinar absoluto ditando os resultados finais. Assim, no estudo
da competitividade encontramos uma definicdio que ndo se diferencia significativamente da
anterior: "a competitividade deve ser entendida como a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma

posicdo sustentdvel no mercado’.

Coutinho & Ferraz (1994) complementam lembrando que a empresa competitiva € mesmo
aquela identificada no estudo da competitividade como dotada de uma capacidade especial para
"formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam conservar, de forma

duradoura, uma posicdo sustentdvel no mercado’.

Porter (1989) levanta alguns conceitos centrais dos mercados competitivos € das estratégias
competitivas das empresas, que se baseiam principalmente na concorréncia, que estd relacionado

ao sucesso ou ao fracasso das empresas, determinando a adequacdo das atividades que podem
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contribuir para seu desempenho, como inovagdes, uma cultura associada ou uma boa

implementacao.

Para Porter (1989) a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo da empresa.
O valor € aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta
de precos mais baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento
de beneficios singulares que compensam os precos. Existem, segundo Porter (1989) dois tipos

bésicos de vantagem competitiva: lideranca de custo e diferenciag@o.

Porter (1986), define estratégia competitiva como "uma combinagdo dos FINS (metas) que
a empresa busca e dos MEIOS (politicas) pelos quais estd buscando chegar ld”.Neste sentido o
seu desenvolvimento é, "em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para o modo
como a empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessdrias

para levar-se a cabo estas metas”.

Na proposicdo de seu modelo o autor formulou a ”Roda da Estratégia Competitiva" € o
Guia do Comportamento Global da Empresa. Em suas préprias palavras, um "Guia do
Comportamento Global da Empresa”. Ele a define também como um "dispositivo para a
articulagdo dos aspectos bdsicos da estratégia competitiva de uma empresa em uma unica

pdgina". No centro dessa roda estdo as metas, divididas em duas partes:

1. defini¢cdo do modo como a empresa ird competir,
2. objetivos para o crescimento da rentabilidade, parcela de mercado, resposta social
€ outros.

Segundo Porter (1986) este guia constitui as politicas operacionais bdsicas com as quais a
empresa busca atingir estas metas: sua linha de produtos, mercados-alvo, marketing, vendas,

distribuicdo, fabricacdo, mao-de-obra, compras, P&D, finangas e controle. A metifora da roda
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indica principalmente que, para que ela possa girar, os raios devem estar conectados entre si. Esta
funcdo de integracdo € conferida as estratégias competitivas que, na visdo do autor, em termos
genéricos podem ser trés: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque. Estas estratégias podem
significar uma acdo ofensiva ou defensiva, conforme a andlise do setor e do ambiente e sempre

levard em conta as cinco for¢as competitivas.

"Uma estratégia competitiva efetiva assume uma acdo ofensiva ou
defensiva de modo a criar uma posicdo defensdvel contra as cinco
Forcas Competitivas: entrada, ameaca de substituicdo, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre os atuais concorrentes”.(Porter, 1986:45).

Para Porter (1986), a empresa mais competitiva ¢ aquela que melhor consegue entender este
setor e tomar a decisdo estratégica mais adequada em relacdo a seus concorrentes, diferenciando-
se deles. Como principais tipos de decisdo, Porter (1986) ressalta a integracdo vertical. Expansio

de capacidade em grande escala, entrada ou desativacdo em um setor de atividade.

Em relacdo aos recursos humanos, Porter (1986) € limitado em suas consideracdes sobre
vantagem competitiva nas empresas Menciona somente as priticas de recursos humanos que
levariam a uma melhor inter-relagdo entre unidades organizacionais, tais como rotacdo de cargos,
uma fun¢do comum a toda a empresa para contratar e treinar funcionérios, reunides e féruns
cruzados, e, iniciativas de promog¢do interna. Mas, com certeza, ndo hd nenhuma preocupacdo em
aprofundar os vinculos entre comportamento humano no trabalho e a obtencdo de vantagens

competitivas na obra de Porter.

Poucos autores destacam a drea de recursos humanos como vantagem competitiva, somente
0s mais atuais, como é o caso de Prahalad & Hamel (1995). Para eles, a empresa competitiva
seria aquela que, para além da reengenharia e da simples reestruturacdo operacional, tem
condi¢des de "criar um novo espaco competitivo"”, ao invés de esforcar-se para se posicionar

melhor no "espaco competitivo atual”.
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Por acreditarem que as empresas que se empenham na reengenharia estdo se esforcando
para alcancar seus concorrentes € ndo superd-los, os autores propdem regenerar a estratégia,

dando-lhe uma nova configuracio.

O enfoque de Prahalad & Hamel (1995) difere do de Porter (1986) por alguns aspectos que
merecem ser ressaltados. O primeiro deles refere-se ao foco da transformacgido organizacional,
dirigido predominantemente para fora. Isto deve acontecer ndo s6 do ponto de vista da busca de
informagdes sobre o ambiente, como o planejamento estratégico tradicional recomenda, e Porter
(1986), reafirma, mas também como objetivo orientador do préprio processo de mudanga que se
quer implementar. Ou seja, quando advoga a reinvencdo do setor, Prahalad & Hamel (1995)
afirmam que a competitividade empresarial estd condicionada a possibilidade da empresa
transformar ndo sé a si propria, mas também ao seu setor estabelecendo, com isso, uma referéncia
nova para todos os que nele atuam: concorrentes, fornecedores, clientes. E interessante observar
como esta posicdo reitera o cardter sisttmico dos diferentes niveis de manifestacio da
competitividade, demonstrando que os vinculos de dependéncia entre estes diferentes niveis vém

se estreitando no mundo moderno. A passagem abaixo ilustra o que se estd afirmando:

“Muitos gerentes encarregados da tarefa de gerenciar a transformacdo
organizacional se esquecem de perguntar: 'Transformar-nos em qué?' O
ponto é que a agenda da transformagcdo organizacional precisa ser
direcionada por uma visdo da agenda de transformagdo do setor: Como

desejamos moldar o setor nos proximos cinco ou dez anos? O que
precisamos fazer para garantir que o setor evolua de forma mais
vantajosa para nos? Que habilidades e recursos precisamos comegar a

desenvolver agora para ocupar uma posi¢dao de lideranca no setor no
futuro? (...)” ( Prahalad & Hamel, 1995:19).

Para Prahalad & Hamel (1995), a diferenca entre empresas competitivas € nao
competitivas, € a diferenca entre empresas lideres e empresas seguidoras, dentro de um mesmo
setor. As primeiras, ao reinventarem-se, reestruturam o setor, enquanto que as segundas,
beneficiamrse das descobertas das lideres e da velocidade com que hoje € possivel copiar e

implementar as melhores solugdes.
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Competéncias essenciais e oportunidades s3o também conceitos que conferem
especificidade a obra de Prahalad & Hamel (1995). Para eles, as "portas para as oportunidades

futuras" se abrem apenas para as empresas que desenvolvem competéncias para isso.

"Uma competéncia essencial é um conjunto de habilidades e tecnologias
que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos
clientes. Na Sony, esse beneficio é o ' tamanho de bolso ' de seus
produtos e a competéncia essencial é a miniaturizacdo. Na Federal
Express, o beneficio é a entrega rdpida e a competéncia essencial, em
nivel bastante macro, é a gestdo logistica”.(Prahalad & Hamel,
1995:19).

A importancia da competicdo pela lideranca em competéncias estd em que ela precede a
competicdo pela lideranca em produtos. O desenvolvimento ndo estd vinculado diretamente a um
produto, mas a varios, uma vez que o objetivo desse desenvolvimento € o beneficio que trard ao

cliente e ndo ao produto em si.

A busca e internalizagdo destas competéncias essenciais definirdo as empresas que estardo
competindo pela "arena de oportunidades” do futuro. Entretanto, esta competicdo ndo acontecera
exclusivamente entre empresas, mas também entre coalizdes de empresas. Isto porque
determinadas oportunidades somente poderdo ser aproveitadas através da integracdo de outras

competéncias que uma tinica empresa nao teria condi¢des de desenvolver isoladamente.

Prahalad & Hamel (1995) valorizam a histéria das organizaches e suas experiéncias
acumuladas ao longo do tempo. Apesar de recomendar um processo de destruicdo criadora do
conhecimento, através do "desaprendizado”, ele considera que a empresa "é um reservatorio de
experiéncias vivenciadas por seus funciondrios”. O que as diferencia em grande parte, é a

"capacidade relativa" desses funciondrios extrairem conhecimento dessas experiéncias.

Portanto, a mudanga passou a ser a tOnica organizacional. A empresa que aprendeu, ao

longo do tempo, reproduzir eficientemente processos, produtos e sistemas de trabalho deveria
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agora se preocupar em transformd-los. O Modelo de Gestao de Pessoas, como parte integrante

dessa realidade em movimento também sofreu reformulacdes profundas.

Pettigrew (1991) difere de Lawler Il er al (1993), quanto a determinacdo do papel do

elemento nas estratégias de mudanca. O primeiro autor citado refere-se ao envolvimento de

individuos e grupos como agentes nucleares deste processo, enquanto Lawler Il et al. (1993),

priorizam os processos, sistemas e "designs".

No contexto da gestdo empresarial, as competéncias essenciais e universais das empresas

devem ser destacadas, conforme Montgomery & Porter (1998) e sdo elas:

??

?7?

??

7?

7?

7?

7?

??

Andlise estratégica;

Orientacdo para o cliente;

Influéncia e negociagao;

Qualidade e negociagao;

Orientagdo pessoal e emocional;

Visdo de negdcio;

Gestdo de pessoas;

Realizagdo de resultados.

De posse das competéncias universais para as empresas, observa-se que tal como a gestdo

de pessoas,

a qualidade e a inovacdo sdo necessdrias para que a empresa atinja o D.O,

Desenvolvimento Organizacional, proposto por Boog (1991) Gestao Empresarial.

Montgomery & Porter (1998) evidenciam que as competéncias essenciais sio o0

aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de
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producido e integrar as multiplas correntes de tecnologia. As competéncias essenciais também

estdo associadas a organizacgao do trabalho e a entrega de valor.

Para estas competéncias essenciais Montgomery & Porter (1998), ensinam que pelo menos
trés testes podem ser aplicados para identificd-las. Primeiro, uma competéncia essencial prove
acesso potencial a uma ampla variedade de mercados. Segundo, uma competéncia essencial deve
ser uma contribuicdo significativa para os beneficios percebidos dos clientes do produto final e

finalmente, uma competéncia essencial deve ser de dificil imitacdo para a concorréncia.

2.3. Gestao de Recursos Humanos

2.3.1. Recursos Humanos e os Processos de Qualidade Total.

Segundo Aradjo (2003), a mudanca de paradigma, voltada para a busca da exceléncia via
Qualidade Total, trouxe consigo uma das posturas decisivas para o novo século: a busca pela
melhoria continua. Em todos os programas de Qualidade, estd presente a andlise de melhoria de
processos. As empresas fazem um diagndstico de todos os seus processos com o objetivo de
aperfeicod-los. Assim, buscam evitar perdas e retrabalhos ocasionados por possiveis falhas, mas

sO conseguem chegar nesta exceléncia se derem destaque aos seus recursos humanos.

Aratdjo (2003) destaca que o ponto mais importante nesta busca pela Qualidade reside no
homem - as pessoas fazem as empresas. Elas sentem, pensam e transformam pensamentos e
sentimentos em acdo. Qualidade nao se consegue sem mudancas, e as mudangas sao
implementadas a partir da acdo das pessoas. Dependendo da sua vontade, o homem promove ou
bloqueia as mudangas, portanto, as falhas presentes nos processos também estdo presentes em
cada pessoa. Portanto, finaliza Aratjo (2003), as pessoas € que fazem a diferenca, quando as

vantagens competitivas da empresa sao colocadas a prova.

Segundo Oakland (1994), a qualidade é a mais importante das armas competitivas e &,

muitas vezes, empregada como significado de “exceléncia” de um produto ou servico. Para o
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autor, havendo a necessidade de definir qualidade de modo que seja ttil em sua administragdo, é
preciso reconhecer a necessidade de incluir na sua avaliagio as verdadeiras exigéncias do

X3

“cliente”, suas necessidades e expectativas. Cita que: qualidade entdo é simplesmente o

’

atendimento das exigéncias do cliente...”.

Oakland (1994) ratifica sua defini¢ao de qualidade citando outros autores:
?? “adequacdo a finalidade ou uso” — Juran

?? “a totalidade dos aspectos e caracteristicas de um produto ou servico, importantes
para que ele possa satisfazer as necessidades exigidas ou implicitas” — BS — 4778,

1987 (ISO 8402, 1986) — Vocabuldirio da Qualidade: Parte I — Termos

Internacionais.

?? “a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usudrio, presentes e

futuras” - Deming

?? “o total das caracteristicas de um produto e de um servigo referentes a marketing,
engenharia, manufatura e manutencdo, pelas quais o produto ou servico, quando

em uso, atenderd as exigéncias do cliente” — Feigenbaum

7?7 “conformidade com as exigéncias” — Crosby

No quadro 7, Maslow (2000) resume a Natureza Humana fazendo um comparativo com as

técnicas de Qualidade Total.
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Quadro 7 — Natureza Humana e Politicas de RH

Natureza Humana

» O homem tem uma Natureza Superior que € instintiva
» A Natureza Humana tem uma caracteristica profundamente Holistica

»  Empresas = Organizagdes para satisfazer a necessidade de sobrevivéncia do ser humano.
»  Ser humano € levado a ter um trabalho criativo em grupo => CCQ.

Politica de RH - Maslow:

??7 Potencial mental:
capacidade de criacdo
e interatividade

?? Maior ou menor
velocidade de
aprendizado

7?7 Intrinseco ao ser
humano = genético

7?7 Aleatoriamente
distribuido

?? Nao varia segundo
fatores externos

?? Pode diminuir, mas
nao aumentar.

?? Dificuldade de
Educacao Intrinseca

?? Ser humano necessita
estimulo

?? Programas continuos
de educagdo e
treinamento.

7?7 Retencdo das pessoas
com maior potencial
mental

Politica de RH - Maslow:

?? Insatisfa¢do: Estado
Natural de um Ser
Humano

?? Satisfagdo =
Momentanea

77 Necessidades Bésicas
Resolvidas

?? Menor Grau de
Insatisfac@o

7?7 Melhor Estado de Sadde
Mental

?7? Maior Estimulo e

?? Maior Reagéo ao
Estimulo

?? Maior Cooptagdo para a
Mudanca

?7? Moral => Foco no
Grupo e ndo no
Individuo

?? Primeiro: Recompensas
para o Grupo

?? Segundo: Recompensas
para o Individuo

Politica de RH - Maslow:

?? As Necessidades Bésicas Evoluem

com o Crescimento do Ser
Humano.

?? Papel da Chefia - Garantir a
satisfacdo das necessidades
bésicas:

??7 Necessidades Sociais=> Atividades
Participativas (CCQ, 5S)

?? Necessidades e Seguranga =>
estabilidade de emprego

?? Necessidades Fisiologicas =>
Politica Salarial justa Solug@o
Japonesa:

??7 Salario base => necessidades
basicas

?? Bonus => semestral em funcéo da
lucratividade

?7? Boénus => 1/3 do lucro

7?7 Seguranga => estabilidade no
emprego

Fonte: Maslow (2000)
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Feigenbaum (1994) diz que os processos de TQC — Total Quality Control Controle de
Qualidade Total), TQS - Total Quality Service (Servico de Qualidade Total) e TOM - Total
Quality Management (Gerenciamento de Qualidade Total) convergem para um Sistema de

Recursos Humanos centrado nas pessoas, o qual busca:
7?7 Aprimorar Recrutamento e Selegdo
?? Otimizac¢do do Quadro Funcional
?? Educar e Treinar Pessoas
?? Reter as Pessoas: Estabilidade
?? Buscar Orgulho e Crescimento

Além disso, a competitividade evidenciada por Oakland (1994) como fator natural nas

7

organizagdes, segundo Feigenbaum (1994) na &rea de recursos humanos € sindnimo de
competéncia, ou seja, as competéncias sdo os diferenciais na competitividade empresarial. Por

isso, € necessdrio se estabelecer uma politica clara de recursos humanos nas empresas,

principalmente em relacdo a cargos, saldrios e promogdes.

Complementando, Feigenbaum (1994) destaca que a moral das pessoas nas organizagoes
baseia-se na motivacdo, portanto o gerenciamento de recursos humanos deve levar em
consideracdo a resolucdo de problemas e, sobretudo, o atendimento das necessidades basicas do

ser humano, com a utiliza¢do do ciclo PDCA para os itens de controle, tais como:
- Rotatividade,
- Absenteismo,
- Numero de sugestdes,
- Procura por posto médico,

- Indice de reclamacdes trabalhistas.
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Feigenbaum (1994), destaca também que o conceito de crescimento do ser humano deve
basear-se no crescimento das pessoas que devem executar tarefas com maior valor agregado, e, a
reducdo de mao-de-obra ndo significa necessariamente reduzir quadros. Quanto a educacio e ao
treinamento, identifica que € necessdrio que o recrutamento e selecdo de pessoal seja de pessoas
com alto potencial mental. H4 necessidade de desenvolvimento e utilizacio de habilidades,

desenvolvimento na empresa e percep¢do de que o futuro € construido pelo préprio esforco.

2.3.2. Recursos Humanos na Certificacao da Qualidade

Segundo Maranhdo (2000), a ISO 9000:2000 traz os fundamentos de sistemas de gestdo da
qualidade e estabelece a terminologia (vocabuldrio) para estes sistemas. A ISO 9004:2000 € a
chamada “norma de consultoria” pois € utilizada por consultores e profissionais que coordenam a
implantacdo dos sistemas de qualidade, visto que esta ¢ uma norma de orientacio e tem o

objetivo de melhorar o desempenho da organizacdo e a satisfacdo dos clientes.

Com estas mudangas, as principais vantagens que se destacam nas normas da série ISO

9000:2000 sao (Maranhao, 2001):
?? thaior énfase na melhoria continua e na monitoragio da satisfagdo do cliente;
?? Nlnguagem mais clara, de facil compreenséo e utilizagéo pelo usudrio;

?? thaior integragfio entre a norma contratual e a orientativa;

?? thelhor adequag@o a todos os tipos de organizacdo, independentemente do campo de

atuacdo e tamanho;
?? thelhor adequag@o ao setor de servigos;
?? thais facil integracdo com outras normas;

7?7 thaior orientacfio para 0s processos.
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Uma inovacdo que a edicdo de 2000 traz € a identificacdo dos “Oitos Principios de Gestao
da Qualidade”. Esses principios foram aplicados a norma para serem utilizados pela alta direcdo e
para facilitar a realizacdo dos objetivos da qualidade, sendo que estes estdo integrados ao

conteido da NBR ISO 9001:2000. Sao eles (NBR ISO 9004:2000, 2000):

1. Foco no Cliente: organizacdes dependem de seus clientes e, portanto, devem
procurar atender suas atuais e futuras necessidades, procurar atender a seus

requisitos e exceder suas expectativas;

2. Lideranca: lideres estabelecem unidade de propésito e direcio da
organizacdo. Eles devem procurar criar um ambiente interno no qual as
pessoas podem se tornar totalmente envolvidas na obtencdo dos objetivos da

organizagao;

3. Envolvimento das Pessoas: as pessoas, em todos os niveis, sdo a ess€ncia de
uma organizacdo e seu pleno envolvimento permite que suas habilidades

sejam usadas para o beneficio da organizag@o;

4. Enfoque do Processo: um resultado € alcangado mais eficientemente quando

as atividades e recursos respectivos sdo gerenciados como um processo;

5. Enfoque de um Sistema para Gestdo: a identificacdo, entendimento e gestao
de processos inter-relacionados como um sistema, contribuem para a

eficécia e eficiéncia da organizagdo em atingir seus objetivos;

6. Melhoria Continuada: a melhoria continuada do desempenho global deve ser

um objetivo permanente da organizagao;

7. Enfoque Factual no Processo Decisério: decisdes eficazes sdo baseadas na

andlise de informacdes e dados;

8. Relacdes Mutuamente Benéficas para o Fornecedor: relagdes mutuamente
benéficas para a organizacdo e seus fornecedores proporcionam maior

capacidade de ambos em criar valor.
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Estes principios de

sistema da qualidade s3o descritos por Feigenbaum, como seus

principios para um sistema da qualidade, conforme os pontos abaixo descritos (Feigenbaum,

1994):

7?

7?

?7?

7?

?7?

7?

?7?

7?

7?

??

Processo para Toda a Organizacao

O cliente diz o que € Qualidade

Qualidade e Custo sio uma soma e nao uma diferenca.
Dedicagao individual e da Equipe

Forma de Gerenciamento

Qualidade e Motivagao sdo Interdependentes
Qualidade € uma Etica.

Qualidade requer Melhoria Continua.

Qualidade € a rota mais eficiente para a produtividade.

Qualidade deve ser Implementada em um sistema conectando clientes

e fornecedores.

Segundo Deming, Juran e Feigenbaum, autores da Qualidade ABNT NBR ISO 9001 (2000

e 1994), observa-se no item 6.2 - Recursos Humanos, da ISO 9001:2000, que as empresas

consideram a qualidade do produto com base na educagdo, treinamento, habilidades e experiéncia

apropriada, além disso, devem se basear na competéncia, conscientizacdo e treinamento. Abaixo,

trecho extraido ISO 9001:2000, item 6.2 — Recursos Humanos:

“6.2 - Recursos Humanos. O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do

produto deve ser competente, com base em educagdo, treinamento, habilidades e experiéncia

apropriada”.
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6.2.2 Competéncia, conscientiza¢@o e treinamento.
A organizacdo deve:

a) determinar as competéncias necessdrias para o pessoal que executa trabalhos

que afetam a qualidade do produto;

b) fornecer treinamento ou tomar outras acOes para satisfazer essas necessidades

de competéncia;

c) avaliar a eficdcia das agdes tomadas;

N

d) assegurar que seu pessoal esteja consciente quanto a pertinéncia e importancia
de suas atividades e de como elas contribuem para a realizacdo dos objetivos

da qualidade,

2.3.3. Recursos Humanos como Centro de Resultados

Yoshimura (2003), observa que o RH nas empresas precisa cumprir seu papel estratégico.
Isto reflete uma necessidade de tornar as organizacOes mais dgeis e dindmicas no gerenciamento
de seus projetos, administrando com mais facilidade as mudangas constantes de funcdes e

responsabilidades das pessoas.

Quando as organiza¢des sao bem sucedidas, de acordo com Chiavenato (1999), elas tendem
a crescer ou, no minimo, sobreviver. Isso leva a uma maior complexidade dos recursos
necessdrios as suas operacdes, como o aumento de capital, incremento de tecnologia, atividades
de apoio, etc. Além disso, provoca o aumento do nimero de pessoas, bem como a necessidade de
se identificar a aplicacdio de seus conhecimentos, habilidades e destrezas indispensdveis a
manutengdo e competitividade do negdécio. Tudo isso assegura que oOs recursos materiais,
financeiros e tecnoldgicos sejam utilizados com eficiéncia e eficicia. Nesse contexto, identifica
Chiavenato (1999), as pessoas passam a significar o diferencial competitivo que mantém e

promove o sucesso organizacional: elas passam a constituir a competéncia bésica da organizacao,
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ou seja, a sua principal vantagem competitiva em um mundo globalizado, instivel, mutivel e

fortemente competitivo.

Para mobilizar e utilizar plenamente as pessoas em suas atividades, as organizacdes estdo
mudando os seus conceitos e alterando suas préiticas gerenciais. Em vez de investirem
diretamente nos produtos e servicos, elas estdo investindo nas pessoas que os entendem e que
sabem como crid-los, desenvolvé-los, produzi-los e melhord-los. As pessoas, ratifica Chiavenato

(2002), passam a constituir o elemento basico do sucesso empresarial.

Assim, as organizagGes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus
objetivos € cumprir suas missdes e para as pessoas, segundo Chiavenato (2002), as organizacdes
constituem o meio pelo qual elas podem alcangar vdrios objetivos pessoais com um minimo de
tempo, esfor¢o e conflito. Muitos dos objetivos pessoais jamais poderiam ser alcancados apenas
por meio do esforco pessoal isolado. As organizacOes surgem para aproveitar a integracdo dos

esforgos de vdrias pessoas que trabalham em conjunto.

O quadro 8 demonstra os objetivos organizacionais € individuais. A integracdo entre estes
objetivos € condi¢do fundamental para que as pessoas sejam o centro de resultados nas empresas.
Os objetivos organizacionais e individuais devem ser definidos conjuntamente. Verifica-se, de
acordo com Chiavenato (2002) que, se a organizacdo quer alcangar os seus objetivos da melhor
maneira possivel, ela precisa canalizar os esforcos das pessoas para que também estas atinjam os

seus objetivos individuais e que ambas as partes saiam ganhando. A solucdo € a relacdo “‘ganha-

ganha”, que requer muita negociacao, participagao e integracao.
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Quadro 8 — Objetivos Organizacionais X Objetivos Individuais

RELAGAO GANHA-GANHA

INTEGRACAO

Objetivos Organizacionais

Objetivos Individuais

Sobrevivéncia

Melhores salarios

Crescimento Sustentado

Melhores Beneficios

Lucratividade Estabilidade no Emprego
Produtividade Seguranca no Trabalho
Reducdo de Custos Satisfacdo no Trabalho

Participacdo no Mercado

Consideracdo e Respeito

Novos Mercados

Oportunidades de Crescimento

Novos Clientes

Liberdade para Trabalhar

Competitividade

Lideranca Liberal

Imagem no Mercado

Orgulho na Organizagao

INTEGRACAO

Fonte: Chiavenato (2002)

Gramigna (2002), nos diz que o modelo centralizador, adotado nos tltimos tempos pela

drea de recursos humanos, caracterizado por “ilhas de poder”, nas quais cada grupo lutava para
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manter seus espagos, em completa desintegracdo de funcdes e com pouca influéncia nas decisdes

estratégicas estd com seus dias contados.

O quadro a seguir aponta as prdticas desfavordveis na gestdo de pessoas e as tendéncias

basicas:

Quadro 9 - Funcdo: Provimento Area: Recrutamento e Selecdo de Pessoal

Forcas Restritivas a uma Gestao Tendéncias
Integrada de Recursos Humanos
Recrutamento de talentos sistematicamente | Aproveitamento dos talentos existentes na

realizado no mercado

empresa (programas de sucessio e selecdo

interna).

Selecdo realizada pela drea de recursos
humanos, sem a participagdo dos detentores

de cargos vagos.

Participacdo do gerente detentor do cargo no

processo seletivo, compartilhamento de

responsabilidades na escolha.

Processo fechado em que os candidatos
raramente recebem feedback objetivo sobre

suas performances.

Abertura dos processos seletivos, por meio do
retorno sobre o desempenho dos candidatos

(entrevista de feedback pds-selecdo).

Avaliagdo do candidato tendo como base a
descri¢cdo de cargos (foco no conhecimento e

habilidades).

Avaliagdo do candidato, tendo como base o
perfil de competéncias exigido para o cargo
de habilidades e

(conjunto atitudes,

conhecimentos).

Fonte: Gramigna (2002)

Continua Gramigna (2002), assinalando que a integracdo das diversas funcdes de recursos
humanos, apoiada por um processo de gestdo efetivo, é o passo fundamental para a geracdo de

resultados. Profissionais que militam em recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento,
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avaliacio de desempenho, carreira e remuneracdo precisam reconhecer a necessidade de

mudancas e buscar caminhos que ajudem a resgatar os espacos perdidos pela drea de RH, ao

longo dos anos.

A revis@o de processos e o realinhamento de estratégias poderdo contribuir na agilidade de

respostas a questoes relevantes, tais como:

?7?

?7?

77

?7?

7?

?7?

?7?

?7?

7?

?7?

?7?

7

77

?7?

Quem sio os profissionais de nossa empresa?

Quais suas habilidades?

Temos uma estratégia que permite aproveitar o potencial das pessoas?

Estamos investindo nas pessoas certas?

Quem precisa de treinamento?

Dispomos das competéncias essenciais para atingir os objetivos do negécio?

O que precisamos mudar para maximizar os esforcos individuais na busca de novas

competéncias?

O retorno do investimento em treinamentos € verificado e medido?

De que forma?

Como sdo desenhados os planos de desenvolvimento em nossa empresa?

Quais técnicas nds usamos para levantar necessidades?

H4 mecanismos de acompanhamento do desenvolvimento individual que permitam identificar

talentos em potencial?

Estamos atendendo a demanda de outras dreas com agilidade e qualidade?

Adotamos algum procedimento interno para formar sucessores?
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?? Possuimos um sistema de avaliagdo de desempenho em sintoma com a estratégia

empresarial?
?? Somos capazes de gerenciar a carreira de nossos colaboradores?

?? Estdo sendo levadas em considera¢do nos nossos projetos e planos, as mudangas que ocorrem

dentro e fora da organizac¢ao?

?? Temos um sistema de remuneracfo que atenda aos interesses da empresa e dos trabalhadores?

Para Néri (1999), as economias dos paises cresceram e diminuiram, mitos empresariais
cresceram e desapareceram, mas algumas inovagdes nas relagdes de trabalho vieram para ficar,
influenciam a formacdo das pessoas para o trabalho e agregam valor a sociedade. Continua o
autor, nas suas reflexdes, lembrando que avaliar, mudar e influenciar o comportamento humano
nas empresas sempre foi um desafio para lideres, tedricos e profissionais que trabalham na drea,
tanto nas empresas como nas consultorias. Aptiddes, habilidades, inteligéncia, vocagdo, tracos de
personalidade e cardter foram referenciais usados para decidir a vida profissional de milhdes e
milhdes de trabalhadores do século passado. Ressalta que conhecer, definir, pesquisar e delimitar
competéncias e valores pode e deve ser um caminho para que todo o esforco de educacio e
desenvolvimento de trabalhadores cidaddos ndo se perca em modismos sem fundamentos e com

ciclos de vida cada vez mais curtos.

Quando uma empresa, segundo Néri (1999), define seus procedimentos e suas politicas de
recursos humanos em torno de competéncias, ela provoca alteragdes nas relacdes de trabalho que
podem ser associadas a verdadeiras revolugdes.

Algumas alteragdes positivas, conforme o estudo de Néri (1999) sio listadas abaixo:

- Ao divulgar as competéncias que a empresa valoriza, os trabalhadores t€ém mais

referenciais para dirigir seus esfor¢os de desenvolvimento pessoal e desempenho.

- Isso significa que as chances de autodesenvolvimento aumentam. Cria-se com isso

a competéncia aprender a aprender.
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- A aprendizagem que acontece no dia-a-dia, sem planejamento, nem controle torna-

se parte dos esforcos de treinamento e desenvolvimento.

- Ao associar o sistema de conseqii€ncias, remuneracio e recompensa as
competéncias, ela permite que individuos e grupos possam se envolver num
processo de comprometimento transparente. As antigas avaliagdes de desempenho,
que embutiam autoritarismo e preconceito, acabam dando lugar a referenciais
objetivos e explicitos de avaliacdo das contribuicdes de um trabalhador ou de um

grupo para a instituicao.

- Ao explicitar as competéncias e os critérios de avaliacdo, a empresa estard aiando
um ambiente em que o status ndo € fruto de diplomas ou titulos de cargos, mas de
contribuicdo efetiva para os resultados da empresa. As condigdes para que
injusticas na avaliacdo de desempenho e na atribuicio de conseqii€ncias diminuam

estdo criadas.

- Os processos de selecdo de novos colaboradores e promocdo para cargos de
lideranca ficam muito mais facilitados, devido as caracteristicas de delimitacdo e
objetivacdo de comportamentos que o trabalho com competéncias exige. Quando
todos falam a mesma linguagem, deixa de ser um jargdo psicoldgico associado a
um teste de personalidade e passa a ser um comportamento identificivel e

compardavel entre as varias pessoas de uma cultura.

- A vida e o trabalho em grupo ficam facilitados quando organizados em torno de
referenciais claros e explicitos de comportamento tanto individual quanto grupal.

Pode-se aprender e treinar durante o trabalho em grupo.

2.4. Gestao de Pessoas

Vigjando nos anos 90 pelos movimentos, de mudanga organizacional, trazidos pela
globalizacdo, a drea de recursos humanos tem se ajustado a essa nova realidade. O mais

importante, porém, segundo Trasatti & Costa (1999) é que ficou claro para os homens de recursos
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humanos e seus clientes internos que essa atividade € fundamental e importante. Contudo, € nao
for “bem feita”, ou seja, realizada com um enfoque coerente, com préticas éticas e de resultado
mensurdvel e aparente, tanto para os donos do capital quanto para os empregados, o futuro serd
prejudicado. Em outras palavras, ressaltam os autores, a drea de recursos humanos s6 podera
sobreviver se conseguir mostrar € mensurar valor agregado a empresa € as pessoas que nela

trabalham.

Trasatti & Costa (1999) desenvolveram um quadro, no qual fazem uma retrospectiva da
drea de recursos humanos desde o colonialismo até os dias de hoje, no qual sdao destacados o foco
da mediacdo e as caracteristicas do gestor de RH. Nesse trabalho, pode-se destacar a evolucdo
dos gestores de RH. Novos métodos passam a ser utilizados e o RH passa a ter uma “cara” nova e

um caréter altamente estratégico.

Aliado a isso, os estudos sobre relagdes humanas tem se desenvolvido e segundo Minicucci

(2001), o administrador de recursos humanos eficiente tem que ser capaz de compreender e de
lidar com os problemas econdmicos e técnicos, mas precisa também lidar com pessoas

(comportamento interpessoal).

Com essas duas abordagens, percebe-se que atualmente a drea de recursos humanos

baseia-se em dois pilares: as pessoas e o cardter estratégico voltado para resultados.
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Quadro 10 — Desenvolvimento da Mediacdo Capital / Trabalho no Brasil

Periodo Ambiente Foco da Mediagao Caracteristicas do Gestor de
RH
Colonialismo | Trabalho Escravo; Disciplina com Feitor. Era um ex-escravo ou
subjugacio fisica, filho bastardo de branco com
Economia baseada na social e psicoldgica escrava.
agricultura e no para agradar o senhor
extrativismo; branco. Identidade ambigua. Nao quer
ser escravo, mas € preto. Quer
Preconceitos raciais ser branco, mas nao € aceito.
legitimados pela igreja e
pela ciéncia;
Patriarcado.
Anos 30 Ditadura populista de Protecdo da empresa Chefe de pessoal. Na maioria
Vargas; contra a CLT; das vezes, formado em
Direito.
Criagdo de leis e Os termos da lei dao
instituicdes de mediacdo | os limites e os
da relag@o capital / contornos da relacdo.
trabalho
Anos 50 Euforia. “50 anos em Formacgdo de mao-de- | O Chefe de Pessoal vira
57 obra técnica; gerente de RH;
Presidente Bossa Nova | Disciplina no O cargo era diferente, mas na
(JK); ambiente de trabalho; maioria das vezes, a mesma
pessoa 0 ocupava.
Abertura as empresas Manutencdo dos
estrangeiras sindicatos sob
(automoveis). controle.
Anos 70 Eclosdo da Crise do Manutencio da Estrategista reativo e

Petrdleo;

Continuidade do
Governo Militar
(ufanismo nacionalista);

Sindicalismo radical
(greves).

empresa longe das
greves e do assédio de
sindicatos;

Explosido da atividade
de treinamento (Lei
6.927).

negociador perspicaz (em
relacdo as greves);

Bom administrador de
recursos financeiros advindos
da Lei 6.297.
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Periodo Ambiente Foco da Mediagao Caracteristicas do Gestor de
RH
Anos 80 Década perdida; “Todos na empresa Grande “jogo de cintura™;
sdo responsaveis por
Luta pela volta das RH; Necessidade de saber estar na
eleicdes diretas; gangorra (ora demite; ora
Desenvolvimento de desenvolve); Atualizagdo em
Instabilidade econémica | executivos por meio relacdo a técnicas,
(inflacao de modelos principalmente americanas,
descontrolada); importados. de “desenvolvimento de
executivos’.
Empresas demitindo
(cortes).
Anos 90 Brasil na globalizagao; Esfor¢o para manter a | Preocupag@o com a insercao

Neoliberalismo (lei do
mercado como
mediador);

Republica de Alagoas;
Nova moeda;

FHC;

Desemprego e recessao

politica e economia
incertas.

B

area de RH na
empresa.

Tentativas para
mostrar o valor

agregado da drea de
RH;

Esgotamento do
modelo de RH
baseado em fidelidade

e dedicagdo.

no mundo empresarial o
conduz a grandes esforcos
para entender e influenciar o
negdcio da empresa;

Tentativas de abandonar o
discurso romantico de RH e

concentrar-se em resultados;

Procura de mais pragmatismo
nas atuacoes.

Fonte: Trasatti & Costa (1999)

A década de 90, segundo os autores, mostrou que os modelos de gestdo de recursos
humanos baseados em ‘“obediéncia + fidelidade = sobrevivéncia na empresa” ji ndo t€m sentido.
Os processos continuos de mudanga, pelos quais a empresa teve e €rd que passar para continuar
sobrevivendo nesses tempos, trouxeram a luz a impossibilidade de satisfazer as necessidades
humanas, j4 que a empresa é a projecdo dos interesses dos donos do capital e seu principal

objetivo, no atual estagio das coisas, € servir a esses interesses.

Ressaltam Trasatti & Costa (1999), que o conceito de administracdo de recursos humanos

por competéncias fornece um método claro e coerente, que permite a gestdo desse novo contrato
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entre as pessoas € a empresa. A linearidade entre o estabelecimento da estratégia empresarial, a
identificacdo das competéncias organizacionais necessdrias e a formulacdo de quadros de
competéncias funcionais asseguram que a drea de recursos humanos tenha uma administracdo
alinhada com as necessidades estratégicas da empresa e que possa mostrar resultados de maneira

préatica e numa linguagem organizacional adequada, conforme o quadro a seguir:

Quadro 11 — Método da Administracdo de RH por Competéncias

ESTRATEGIA

COMPETENCIAS

EMPRESARIAL ORGANIZACIONAIS QUADROADE
NECESSARIAS COMPETENCIAS
FUNCIONAIS

LINGUAGEM DE
DESEMPENHO

Fonte: Trasatti (1999)

Os “quadros de competéncias funcionais” vao propiciar a drea de recursos humanos o
desenvolvimento de uma linguagem de desempenho. Nunca houve divida de que sdo as pessoas

que fazem a diferenca no contexto empresarial. Contudo, pouco se fez para que elas fossem

levadas, de maneira sustentada e prética, a se desenvolverem para tal.

“Administracdo de recursos humanos por competéncias: Enfim, uma
forma de tornar a administracdo de recursos humanos
estratégica”.(Trasatti & Costa, 1999: 42).
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24.1. A Importancia das Pessoas nos Processos de Qualidade

Boog (1991) destaca que a influéncia na organizacdo formal, na produtividade e na
integracdo do trabalhador € antiga. Em 1920, Elton Mayo delineou seus efeitos sobre os
individuos e a partir dai, foram realizados vérios estudos a procura de uma organiza¢cdo humana,

que visasse uma maior integrac@o do individuo.

Na década de 30, continua Boog (1991) com o nascimento de um parque industrial
incipiente, para uma sociedade industrial, cada vez mais competitiva, a for¢ca de trabalho passou a
figurar como um dos recursos raros e prioritdrios para a empresa ganhar dinheiro em espacos

reduzidos. Nessa mesma fase, a administracio de recursos humanos comegou a ser estruturada.

Chiavenato (1994) ressalta que atualmente a administracdo de recursos humanos estd
adotando uma nova postura direcionada para o nivel politico, estratégico, titico e de
coordenacdo, relegando a escaldes inferiores as intervencdes técnicas e operacionais. As
empresas estdo sendo submetidas a novos desafios, a uma turbuléncia ambiental em todo o seu
ecossistema, a mudanca de valores no mundo do trabalho, no qual tarefas demoradas e rotinas
operacionais sdo indiscutivelmente vdlidas, mas de importancia relativa se forem consideradas
em relacdo aos desafios dos novos tempos. Os novos métodos industriais altamente
automatizados estdio sendo combinados com uma reestruturacdo radical na hierarquia

administrativa e por conseqiiéncia novas formas de trabalho t&ém surgido.

Chiavenato (2002) destaca que a integracdo dos funciondrios na organizacdo € uma das
tarefas bdsicas da administracdo de recursos humanos e um dos pré-requisitos para obtencdo da
produtividade e otimizac@o do sistema. Para que as relacdes passem a fazer parte do dia a dia das
empresas, como fator decisivo de sucesso empresarial, deve haver uma disposi¢do favordavel para

as relacdes humanas nas empresas e para a valoriza¢ao do individuo.

Blass (2001) evidencia que paralelamente a2 moderna administracdo de recursos humanos

nos deparamos numa era de economia global, na qual ndo € mais possivel garantir a
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sobrevivéncia da empresa apenas exigindo que as pessoas facam o melhor que puderem ou
cobrando apenas resultados. As transformacGes da economia capitalista no final de século
passado sdo as principais razdes para as alteracdes sdcio-econOmicas e politicas do mundo
moderno. Entretanto, sd3o essencialmente contraditérias, pois, a um s tempo, abrem
oportunidades inéditas ao desenvolvimento e ao bem-estar e colocam ameacas que apontam
justamente no sentido de regressdo social e econdmica. Observa-se, por um lado, o crescimento
econdmico, que se sustenta em trés niveis: qualificacdo e disponibilidade do capital humano,
velocidade e intensidade das inovagdes tecnoldgicas e tendéncia ao fim dos empregos. O
trabalhador industrial estd sendo excluido do processo econdmico, muitos economistas e politicos
continuam se apegando a esperanca de que o setor de servicos e o trabalho administrativo serdo

capazes de absorver os milhdes de trabalhadores desempregados a procura de trabalho.

Ritkin (1997) reflete que a automagdo e a reengenharia tomaram conta do trabalho humano
em muitas dreas relacionadas, portanto existe a necessidade de que o elemento humano se

destaque, cada vez mais, através da qualificacio profissional.

Paralelamente a reflexdo de Rifkin (1997), Feigenbaum (1994) lembra que hoje sdo
necessarios métodos que possam ser utilizados por todos, em dire¢do aos objetivos de
sobrevivéncia da empresa, além de um novo enfoque gerencial. Esses métodos devem ser
aprendidos e praticados por todos. Este € o principio do enfoque gerencial do TQC (Controle de

Qualidade Total).

O Controle da Qualidade Total € regido pelos seguintes principios bésicos:

a) Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente as
necessidades do cliente (na verdade o que se produz € a satisfacdo de necessidades

humanas);

b) Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido pelo

dominio da qualidade (quanto maior a qualidade maior a produtividade);
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C)

d)

e)

h)

)

Identificar o problema mais critico e soluciond-lo pela mais alta prioridade (para
isto € necessdrio conhecer o método que permite estabelecer estas prioridades e o

método que permite solucionar os problemas);

Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos (tomar decisdes em
cima de fatos e dados concretos e ndo com base em “experiéncia’, “bom senso”,

“Intuicdo” ou “‘coragem”);

Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados (quando o mau

resultado ocorre, a acdo € tardia. O gerenciamento deve ser preventivo);

Reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas

fundamentais (os problemas decorrem da dispersao nas varidveis do processo);
O cliente € o rei. Nao permitir a venda de produtos defeituosos;

Procurar prevenir a origem de problemas;

Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

Definir e garantir a execug@o da visao e estratégia da alta dire¢ao da empresa.

Por qualidade, entende-se o fazer bemrfeito desde a primeira vez. Ter zelo e cuidado

naquilo que se faz, sabendo com clareza para que serve, a quem se destina e quais os niveis de

controle indispensdveis para que se alcance o maximo de resultados com menor esforgo,

atingindo metas, objetivos e finalidades. E pouco provavel que se obtenha num clima

organizacional em que ninguém se entende e os conflitos consomem o melhor das energias dos

chefes e coordenadores. Em ambientes de trabalho onde os propdsitos nao sdo bem definidos e

muito menos operacionalizados, a qualidade fica por conta de cada um. Em tais cendrios, é

comum que se atribua a culpa ao funciondrio taxando-o de incompetente, ignorante ou

preguicoso. (Feigenbaum, 1994).
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De acordo com Rodrigues et al. (1996), a administracdo negligente ou omissa ou aquela
que se esconde na delegacdo de poderes e fungdes o s6 cumpre seu papel como introduz um
fator preponderante da falta de qualidade em toda a organizacdo. Ndo basta apenas a consciéncia
da responsabilidade, torna-se imprescindivel que tal conscientizacdo se desdobre em acdes
efetivas e se traduza numa lideranca eficaz. E lideranca depende de presenca, didlogo,
comunicacdo e de esquemas eficientes de controle monitorando constantemente oS processos na
direcio dos objetivos visados. Para tanto, € imprescindivel a virtude da persisténcia, do
aperfeicoamento an servico, do treinamento e retreinamento para aquisicdo de novas habilidades

€ novos conhecimentos.

Entretanto, segundo Rodrigues et al. (1996), o conceito de QUALIDADE tem conotagdes
mais amplas, nd3o se restringindo ao fazer bem-feito. Ele também diz respeito as aspiragdes de
continuo aperfeicoamento, de realizacdo humana no trabalho, por parte daquele que faz, sob a
Otica de seus inter-relacionamentos, seja através dos produtos de suas atividades, seja por
intermédio de seus contatos humanos e sociais. Portanto, a busca da qualidade ou a prépria
qualidade equaciona-se com a melhoria constante. Para tanto, no plano individual significa
aprendizagem e mudanca de comportamento em seu sentido amplo: reavaliacdo constante das
acoes em suas implicagdes com valores, principios, habilidades, niveis de informag@o e projetos

de realizacio.

“Portanto, qualidade implica comprometimento pleno por parte de
trabalhadores e empresdrios, todos empenhados no proposito comum de
investir para atingir os mais elevados padroes de qualidade nos
produtos que desenvolvem, nos servigos que prestam, enfim em tudo que
realizam”.(Rodrigues et al., 1996:25).

Os gerentes estdo aprendendo novos modos de dirigir suas companhias. Os trabalhadores
estdo aprendendo como contribuir, com seus conhecimentos, para melhorar os processos. Os altos
executivos estdo comegando a cultivar corporagdes sauddveis, com o objetivo de uma resisténcia
em longo prazo, ndo apenas para lucros em curto prazo. Todos estdo ouvindo seus clientes de
modo mais eficaz, para ter certeza de que seus produtos continuam a ser uteis e valorizados. O

novo enfoque gerencial permite que as organizacdes acompanhem essas rapidas mudancas — e até
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mesmo se antecipem a elas. Chamamos esse novo estilo de gerenciamento de Lideranca em

Qualidade. E uma nova visao mundial, que passa a dar énfase a qualidade antes dos lucros.

Aprendendo como monitorar, controlar e melhorar constantemente os sistemas de
producdo, as organizagOes tornam-se mais capazes de oferecer aos clientes o que eles desejam,
quando e como o desejam. Esse modo de operar leva a melhorar decisdes, tanto para o cliente

como para a organizacdo, tanto para o trabalhador como para seu empregador, (Rodrigues et al.,

1996).

2.4.2. Trabalho em Equipe

Segundo Deming (2001) para simbolizar as relagdes que devem existir entre qualidade,

enfoque cientifico e espirito de equipe, € utilizado o triangulo de Joiner, quadro 12.

Quadro 12 — Triangulo de Joiner

QUALIDADE

PROCESSOS EMPREGADOS: “TIME”

Um vértice do tridngulo representa a qualidade, conforme definida pelo cliente, pois € ai
que deve estar o novo foco. Um segundo vértice representa um enfoque cientifico ao estudo dos
processos, ou enfoque baseado em dados, estratégia que conduz a melhorias fundamentais e
duradouras. O terceiro vértice representa os empregados trabalhando juntos, como ‘“‘um tnico

time”, para aprender como aplicar estes principios. Os trés funcionam como uma banqueta de trés
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pés: quando funcionam juntos, sdo totalmente estdveis, mas quando falta pelo menos um

elemento, o resultado € desastroso. Cada um deve estar ligado aos outros para o éxito de todos.

Continua Deming (2001) explicando que a companhia da qualidade incentiva o trabalho em
equipe e a parceria entre a forca de trabalho e seus representantes. Esta parceria ndo é uma farsa,
uma nova visdo de uma velha luta — ¢ uma luta comum pela qualidade e aplica-se também as
relacdes com fornecedores, organismos legisladores e comunidades locais. Além disso, as
equipes de projetos constituem apenas um elemento da Lideranca em Qualidade, porém um
elemento importante. O &xito ou fracasso dos projetos terd grande impacto sobre a companhia

porque sdo esfor¢os muito visiveis.

A medida que as organizacdes se envolvem mais com o movimento da qualidade,
descobrem as vantagens de ter pessoas de todos os niveis trabalhando juntas em equipes. Os
gerentes, geralmente em grupos, aprenderdo e planejardo a qualidade. Identificardo muitos
processos ou problemas necessitados de melhoria e formardo equipes de orientacdo para

supervisionar as equipes de projeto encarregadas de encontrar solu¢des, (Rodrigues et al, 1996).

As relagdes entre trabalhadores e gerentes estdo reestruturadas: a tarefa de um gerente hoje
¢ de ajudar as pessoas a fazerem o melhor trabalho possivel, prevendo e eliminando os obsticulos
que as impedem de fazer produtos de qualidade o tempo todo. O trabalho em equipe é a

conseqiiéncia do trabalho integrado.

“Quem cria o ambiente sdo as pessoas, e somente elas podem torna-lo
agraddvel, fluido e positivo. As pessoas influem no ambiente, e este, sem
duvida, ¢é determinante para que se atinja a qualidade. Portanto,
podemos afirmar que reside nas pessoas a responsabilidade pela
qualidade de tudo aquilo que estd a sua volta”. (Rodrigues et al. , 1996:
20).

Os itens a seguir, segundo Rodrigues et al. (1996) referemrse as cinco atividades

fundamentais para o esforco de melhoria, ou seja, o que toda equipe deve saber:
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a)

b)

9

d)

Manter a comunica¢do — o éxito de um projeto depende da qualidade da
comunica¢do dos membros da equipe sobre o que estdo fazendo, ndo apenas entre
si, mas também com qualquer pessoa que possa ser afetada ou tenha interesse nessas
atividades. Por exemplo, se uma equipe estd estudando como os empregados, em
um escritério, usam seu tempo deve explicar que a meta € identificar sistemas
ineficientes e ndo pessoas perigosas. Esse tipo de comunicacdo demonstra
simplesmente consideracdo pelos colegas, estimula a cooperacdo dos colegas de

trabalho e resulta em sugestdes para a melhoria do processo e coleta de dados.

Solucionar os problemas 6bvios — quanto melhor houver estudo dos processos e das
situacOes, tanto maior serd o numero de problemas necessitados de solucdo
detectados. Os problemas devem ser examinados em profundidade, coletando dados
para se ter certeza de que foram encontradas as solu¢Oes apropriadas. Entretanto,

existem ocasides em que um problema € facilmente solucionado, logo ndo hd

necessidade de se esperar para solucionar problemas 6bvios.

Olhar a montante — a maioria dos problemas que vemos sdo apenas sintomas de
outros problemas escondidos em pontos anteriores do processo. Por exemplo, a
variagdo em um produto pode ser o resultado de erros no pedido original ou em
quaisquer passos intermedidrios. A equipe, quando se defrontar com um problema,
deve percorrer mentalmente o processo todo para ver se consegue identificar

situacdes a montante que possam ser a causa.

Documentar os progressos e problemas — em toda organizacdo hi problemas que
sdo “resolvidos” intmeras vezes, repetidamente. Tenta-se algo uma vez, ndo ajuda
muito, entdo alguém tenta algo diferente (sem saber bem o que houve antes) e assim
por diante. Se houver sorte o problema desaparecerd por uns tempos, mas acabard
sempre voltando, porque as solugdes tentadas sdo voltadas para os sintomas e nao

para as causas do problema.

Monitorar as mudangas — raramente as coisas saem exatamente como foram

planejadas. Mudangas em um processo ou sistema ndo sdo excecdes. Embora um

planejamento cuidadoso reduza as possibilidades de problemas imprevistos, nao
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existe garantia de que tudo funcionard perfeitamente. O unico plano de agdo

sensato, portanto, ¢ monitorar as acdes, de modo a poder detectar os erros

rapidamente e impedir que eles se tornem problemas sérios.

O trabalho em equipe proporciona um maior conhecimento pessoal e melhor conhecimento
dos outros; melhor inter-relacionamento pessoal e maior integracdo grupal. Despertard o sentido

de solidariedade; de confianca miitua, o descobrimento do outro, levando a maturidade grupal;

criando um ambiente de sinceridade e de amizade.

2.4.3. Participacao e Envolvimento

A equipe de um projeto de melhoria de qualidade é complexa. Os membros devem resolver
suas diferengas pessoais, encontrar forcas para prosseguir, harmonizar 0os compromissos para com
o projeto com as demandas de suas tarefas didrias e aprender como melhorar a qualidade.
Contudo, até mesmas equipes que compreendem a importdncia da melhoria da qualidade
subestimam freqiientemente a necessidade de se estabelecerem como equipes. Quando uma
equipe funciona harmoniosamente, os membros podem concentrar-se em sua meta principal de
melhorar um processo. Ao contrdrio, uma equipe que ndo consegue criar relacionamentos entre
seus membros perderd tempo em disputas pelo controle e em discussdes intermindveis que nao

trara nenhum resultado.

Quanto mais se sabe o que esperar de um grupo, a medida que ele progride, tanto mais
preparado se estd para enfrentar dificuldades. O desenvolvimento das habilidades do grupo
necessdrias a consecucdo das metas requer, como ponto de partida, a compreensdo daquilo que

existe por trds da maioria dos problemas.

2.5. Gestao de Competéncias

2.5.1. Método de Implantacao de RH por Competéncias
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O método para a implantacdo do RH por competéncias deve seguir um roteiro, tornando o
conceito possivel e real. Para tornar possivel a implantacdo nesses casos, Trasatti & Costa (1999)
desenvolveram um método passivel de customizag@o, que respeita cada realidade empresarial. O

método € decomposto em atividades:

Fase 1 — Descoberta

Nesta primeira fase, sdo feitos alguns levantamentos por meio da técnica de “vozes”, ou
seja, entrevistam-se pessoas que representem as vdrias interfaces da organizacdo e que mostrem

circunstancias especificas de negdcio.

Dependendo do processo estratégico da empresa, algumas vozes podem ser suprimidas ou

fundidas, entretanto, sdo necessarios os seguintes dados:
- voz do cliente externo;
- voz do cliente interno;
- voz dos acionistas;
- voz da organizagdo (circunstancia de clima e cultura organizacional);
- voz do mercado (fornecedores, concorrentes, dados de ecnologia e market share

(participacao de mercado )).

Essa fase termina com um workshop, no qual sdo legitimados os dados levantados e que

serdo preparados na fase dois.
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Fase 2 — Construcao

E nessa fase que sdo definidas a competéncia organizacional, de acordo com as
necessidades estratégicas e as circunstincias levantadas. E muito importante que a diretoria da

empresa possa legitimar essa atividade, ja que ela € a “pedra angular” de todo o trabalho.

Com base na definicdio das competéncias organizacionais, € construido o quadro
competéncias funcionais, que poderd estar dividido em competéncias essenciais e competéncias
especificas, dependendo do caso. Na confeccdo desse quadro, € imprescindivel o trabalho

conjunto de todos os envolvidos e a legitimacdo de todo esse trabalho pela diretoria.

Fase 3 — Assessment (Mapeamento)

Com os quadros de competéncias construidos junto com os envolvidos e legitimados pela
diretoria, fazse necessdrio o mapeamento (assessment) das pessoas para que se conhega a lacuna

(gap’s) entre as competéncias operacionalizadas nos quadros e a situacio atual dos funciondrios.

Esse assessment (mapeamento) precisa ser realizado com instrumentos especificos para
esse fim. Estudos de caso precisam ser desenvolvidos para cada situacdo. No caso da utilizacdo
de testes, inventdrios, etc., € importante que a escolha seja criteriosa, que leve em consideracdo os
recursos € os produtos de cada um e as necessidades particulares do assessment (mapeamento).
De maneira nenhuma, deve-se reproduzir na tarefa de assessment (mapeamento) 0s
procedimentos e as politicas de uma “selecdo interna de pessoal”, razdo pela qual a maioria das

empresas opta por contratar os servicos de uma consultoria especializada nesse trabalho.

Ao final do assessment (mapeamento), hd uma entrevista devolutiva, em que os dados de
todo o processo sdo explicados a cada participante. Essa entrevista devolutiva tem como objetivo
fornecer as pessoas um referencial de sua atual potencialidade em relacdo as competéncias
necessdrias, a conscientizacio em relacdo aos gap’s (lacunas), e suas necessidades de

desenvolvimento. Essa entrevista prepara todos para a administracdo de recursos humanos por
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competéncias e d4 condi¢cOes para que cada um possa fazer seu planejamento de carreira e de vida

com base no retorno apresentado.

Ainda nessa faze, s@o elaborados os relatérios individuais e de grupo sobre o assessment
(mapeamento), os planos individuais de desenvolvimento (PID) e um plano geral de

desenvolvimento (PGD), que balizard as acdes de aquisi¢ao e desenvolvimento das competéncias.

A fase se encerra com a apresentacdo de todos esses produtos num plano bdsico de acdo

para a implantagdo e a estimativa dos investimentos necessérios para a diretoria da empresa.

Fase 4 — Implantacdo

A primeira atividade de importincia fundamental € o detalhamento do plano de
implantacdo da administracdo de recursos humanos por competéncias. E necessdrio estabelecer, a
priori, 0 tempo, os recursos € as responsabilidades necessdrias, contando com o envolvimento das

pessoas na confeccio desse plano.

Para envolver as pessoas dispostas a detalhar o plano de implantacdo, é necessdario um
trabalho adicional da consultoria, quando € solicitada a participar do processo, a fim de mobilizar
os profissionais de recursos humanos para essa atividade. O envolvimento efetivo destes traz

experiéncias extremamente positivas.

Existem algumas frentes de trabalho comuns aos vdrios tipos de implantacdo que sdo

relacionadas a seguir:

1- Frente de divulgacdo: Na qual se estabelece como serd transmitida para toda a

empresa a nova linguagem.

2- Frente de administracdo de dados (banco de dados): Nessa frente, a questdo esta

centrada em como, o0 qué, para que e para quem os dados das competéncias
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serdo gerenciados, além do assessment (mapeamento) e do plano geral de

desenvolvimento.

Frente do plano diretor de recursos humanos: Frente em que devem ser
adaptadas e integradas as politicas de todos os subsistemas de recursos
humanos, principalmente de planejamento e desenvolvimento de recursos

humanos e comunicacao.

Frente de desenvolvimento de técnicas para andlise de desempenho: As técnicas
precisam ser coerentes como o quadro de competéncias e instrumentalizar as
pessoas para dar e receber retorno, além de estimular a linguagem de

desempenho.

Frente dos indicadores de desempenho: Os indicadores devem estar alinhados
com o quadro de competéncias e ser suficientemente claros e avalidveis. SO
assim € possivel sinalizar para as pessoas o resultado esperado e oferecer o

estimulo necessdrio a linguagem de desempenho.

Frente de desenvolvimento de liderangas: Desenvolver gerentes (todas as
pessoas da empresa que tenham fungdes de coordenagdo de pessoal) para que se
tornem agentes da linguagem de desempenho e facilitadores da “organizagdo

que aprende”, que decompde esse papel em trés dimensoes:
A dimensao do lider como ““professor’’;
A dimensao de “regente”
A dimensao de “projetista”.

Frente de acompanhamento e revisdo da implantacio da administracdo de
recursos humanos por competéncias: E necessdrio que um plano de tal
magnitude tenha acompanhamento, seja revisto e re-enfocado dependendo das
circunstancias. Por isso, as atividades devem ser desenvolvidas por um comité

especialmente criado para esse fim. Os membros desse comité devem ser
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escolhidos por seu nivel de poder na empresa e por sua capacidade de analisar

resultados diante da estratégia da empresa.

A implantacdo por competéncias estard totalmente terminada quando todo o nivel

gerencial da empresa estiver capacitado a administrar seu dia-a-dia por meio de competéncias.
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3. Dominio das Competéncias

3.1. Gestao por Competéncias nas Organizacoes

De acordo com Hristov & Silva (1999), o papel dos profissionais de recursos humanos
tem estado sob intensa observacdo e avaliacdo nas ultimas décadas. O cendrio socioeconomico e
as mudangas estruturais que estdo ocorrendo t€ém provocado alteracOes importantes nas relagdes

de trabalho, com destaque para a funcdo de lideranga.

As empresas neste contexto, segundo Hristov & Silva (1999) t€m buscado inovagdes na
forma de estruturar uma empresa para enfrentar, sobretudo, desafios de competitividade. Nesse
sentido, o papel dos profissionais de recursos humanos é fundamental, na medida em que a &rea
de recursos humanos auxilie no desenvolvimento de lideres capazes de levar a organizacdo ao
sucesso. A necessidade de uma especializacdo propria em recursos humanos sempre foi esperada
por dirigentes e empresdrios impressionados diante das complexidades do comportamento do ser
humano nas relacdes de trabalho, dando muito destaque a formacdo e ao suporte das liderangas

nesse ambiente diferenciado e mutante que caracteriza uma empresa vencedora nos dias de hoje.

Linda Gratton, professora assistente de Comportamento Organizacional na Escola de
Administragdo de Londres € citada por Hristov & Silva (1999) sobre um trabalho que retrata uma
descricdo de processos que demonstram como uma empresa pode estabelecer uma forte ligacido
entre a forma de gerenciar as relacOes internas de trabalho com a estratégia empresarial. O

trabalho apresenta nove processos, destacados nos seus principais pontos abaixo:
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Objetivos individuais e de equipe sdo ligados aos objetivos da empresa — A
tendéncia a descentralizagdo confere mais autoridade aos administradores e aos
empregados e mais responsabilidade no cumprimento dos objetivos da empresa.
No que diz respeito a integracdo estratégica € de se esperar que os objetivos
empresariais constantes no plano estratégico global estejam claramente articulados
com o plano individual e sejam transformados em objetivos concretos a serem

discutidos e aprovados anual ou bi anualmente.

A medicdo e a avaliacdo de desempenho devem refletir os objetivos da empresa. -
Para atingir um nivel de ligacdo mais forte, os processos terdo que permitir uma
avaliacdo dos resultados que inclua aqueles que requerem medidas mais suaves,

como a satisfac@o do cliente e as competéncias relativas a constitui¢ao da equipe.

Remuneracdo dos individuos e das equipes podem ser especificados, conforme a
orientacdo geral da empresa — Os processos de remuneracdo podem ser uma das
principais fontes disponiveis para uma empresa que busca aumento da eficicia e
do desempenho organizacional, contudo, continua a ser uma ferramenta

subutilizada e potencialmente complexa de trabalho.

A formacgdo reforca e apdia os objetivos da empresa — A competéncias para
perceber, priorizar e desenvolver conhecimentos, habilidades, atitudes e valores
criticos para o sucesso das pessoas € da empresa € muito importante para que uma
empresa consiga retorno dos investimentos feitos. O profissional de recursos
humanos é um profissional que precisa ter competéncias para desenvolver

competéncias.

-

Reformulagdo da perspectiva da organizacio — E necessdrio desenvolver o
pensamento em longo prazo, realcar o debate sobre o potencial estrutural da
empresa (funcdes dos postos-chave, dos processos de interface, dos mecanismos
de trabalho em rede, das normas e dos comportamentos da administracdo),
repensar as politicas de recursos humanos, selecdo, incentivos, aspiracdes,

motivagdes e a forma de gestdo.
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6- Plena participagdo de recursos humanos no processo de planejamento estratégico —

10

Os niveis de integracdo entre planos estratégicos e planos de recursos humanos
sdo normalmente bem compreendidos. Nesse processo, a competéncia para pensar
estrategicamente, tendo como base uma especializacdo especifica, € muito
importante. O profissional de recursos humanos serd estimulado a pensar e a
visualizar a empresa de forma dindmica e multiprocessual, porém, sem perder sua
identidade e sem deixar de usar um repertério € um conjunto de principios e

valores que o distingam dos demais profissionais e das demais competéncias.

Prospeccdo em longo prazo - Trabalhar dirigido para uma visdo de organizacdo e
de envolvimento dos trabalhadores com um projeto de empresa ajuda a prevenir

muito desperdicio tanto de dinheiro quanto de emocdes e energia.

Inovacdo — Pessoas / Processos — Para as organizagdes, ndo € suficiente a criacdo
dos impulsos baseados em vdrias rotinas € em VArios processos que permitam a
concretizagdo dos objetivos de curto prazo da empresa; hd necessidade de
desenvolver inovacdo. Nesse processo ressalta-se a necessidade de o profissional
de recursos humanos compatibilizar a inova¢do em suas proprias atividades e o

auxilio aos demais para que desenvolvam posturas e atitudes associadas.

Identificacio de individuos de elevado potencial — Numa cultura que o
aproveitamento 6timo do potencial humano disponivel na organizacdo € um fator
de competitividade. A competéncia para identificar, desenvolver e manter esses
potenciais € extremamente importante. Erros conceituais sobre potencial humano,
sobre escolha de instrumentos ou de servigos que identifiquem, treinem e motivem

esses potenciais podem jogar fora meia geracdo de profissionais de uma empresa

com prejuizo incalculdvel.

Formacdo de competéncias que apdiem a estratégia da empresa - Apesar de se
prestar muita atencio aos grupos de elevado potencial que serdo a base dos futuros
quadros superiores da administracdo, a viabilidade da empresa, em longo prazo
continua dependendo de grupos-chave de pessoas, cujas aptidoes e conhecimentos

podem contribuir para a criagdo de um nicleo de competéncias. Destaca-se aqui
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novamente a competéncia para desenvolver competéncias. Novamente, conceituar,
identificar, operacionalizar, desenvolver, avaliar e promover sdo competéncias
importantes e podem ser compartilhadas com outros profissionais responsaveis
pela gestdo de uma empresa, mas quando sdo encontradas em profissionais de

recursos humanos, elas devem oferecer um quadro harménico e confidvel.

11- A incidéncia das capacidades individuais, na motivacio e no desempenho ¢é
importante para a transformacdo de uma empresa — Ao se aumentar o foco de
atencdo, existe a tendéncia de se entender os processos € as rotinas que suportam a
transformacdo da empresa em um nivel macro. Esses processos associam a
compreensdo do longo prazo com as atuais capacidades, e incluem a compreensdao
do atual estado do sistema, do planejamento da mudanga, da administracdo da
transicdo e da compreensdo dos resultados obtidos. A competéncia para
concretizar o que foi planejado € um distintivo para os profissionais de recursos

humanos.

Assim, segundo Hristov & Silva (1999) as competéncias necessdrias para que um
profissional de recursos humanos consiga influenciar positivamente sua organizacdo por meio de
politicas e procedimentos podem ser reforcadas e apoiadas pela existéncia de um planejamento
estratégico para a drea. O conjunto qualitativo, referente a participacdo dos recursos humanos e
que deve constar no planejamento estratégico deve ser entendido quanto as novas habilidades e
aos novos conhecimentos que serdo exigidos em virtude de mudangas no mercado, na tecnologia,

no tamanho da empresa, nas condi¢des da concorréncia.

A estratégia de recursos humanos envolve, basicamente, modificacdo na configuracdo
interna atual de recursos humanos para assegurar o sucesso do alinhamento com as estratégias de
negdcio e o ambiente externo. Além disso, continuam Hristov & Silva (1999), todas as acdes de
recursos humanos devem ser integradas entre si € com a estratégia de negdcio. Por exemplo, se
uma empresa tem uma estratégia de crescimento, o recrutamento e o desenvolvimento do plano
de carreira devem ser coordenados de forma a obter pessoas ou caracteristicas corretas que déem
suporte ao crescimento. Se as acOes forem bem integradas e complementares, no final, ter-se-a

uma acao consistente.
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Para Dutra (2002), a forma de gerir pessoas sofreu grandes transformacdes ao longo dos

ultimos vinte anos, dentre as principais pode-se citar:

- Alteracdo no perfil exigido pelas empresas — A mudanca no padrido de exigéncia
gerou a necessidade de uma cultura organizacional que estimulasse e apoiasse a
iniciativa individual, a criatividade e a busca autonoma de resultados para a

empresa ou negocio.

- Deslocamento do foco da gestdo de pessoas por meio do controle para o foco por
meio do desenvolvimento — Hoje, hd uma grande pressdo para que a gestao de
pessoas seja orientada para a idéia de desenvolvimento mutuo. A empresa, ao se
desenvolver, desenvolve as pessoas, € estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo
com a organizagdo. A pessoa € vista como gestora de sua relacdo com a empresa,

bem como do seu desenvolvimento profissional.

- Maior participag@o das pessoas no sucesso do negdcio ou da empresa — As pessoas
sdo depositdrios do patrimonio intelectual da empresa, bem como da capacidade e
da agilidade de resposta da organizacdo aos estimulos do ambiente e, ainda, da

capacidade de visualizag@o e explorac@o de oportunidades de negdcios.

Muitas empresas tém conseguido obter bons resultados com novas propostas de gestdo de
pessoas, abandonando o antigo papel dos recursos humanos. Atualmente, o diferencial

estratégico, segundo Dutra (2002) da area de recursos humanos € justamente a gestdo de pessoas.

Gramigna (2002) apresenta as praticas desfavordveis na gestdo de pessoas e as tendéncias
nas seguintes fungdes, provimento, capacitacdo, avaliacdo e remuneracdo. Para cada uma delas é

importante que se destaque as tendéncias:

1- Provimento: RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL
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- Aproveitamento dos talentos existentes na empresa (programas de sucessio e

selecdo interna).

- Participacdo do gerente detentor do cargo no processo seletivo (compartilhamento

de responsabilidades na escolha).

- Abertura dos processos seletivos, por meios do retorno sobre o desempenho dos

candidatos (entrevista e retorno pds-selecdo).

- Avaliacdo do candidato tendo como base o perfil de competéncias, exigido para o

cargo (conjunto de atitudes, habilidades e conhecimentos).

2- Capacitagdo: TREIN AMENTO E DESENVOLVIMENTO

- Incremento dos projetos de identificacdo de talentos, favorecendo o rastreamento e
registro de colaboradores em potencial e a identificacdo de necessidades de

desenvolvimento de competéncias.

- Oferta de programas de treinamento e desenvolvimento a partir da consulta em
diversas bases de informacgdes (avaliacdo de desempenho, resultados de avaliacdo

de potencial, observac@o no posto de trabalho, redes de retorno, entre outras).

- Participacdo e influéncias da drea-cliente na definicio de seus programas de

treinamento e desenvolvimento.

- Programas de treinamento e desenvolvimento por competéncias ou habilidades, em
que participam aqueles que realmente necessitam ampliar seus dominios, para

apresentar melhores resultados no trabalho.

- Critérios mais objetivos no encaminhamento de profissionais para eventos abertos.

- Incremento do treinamento a distancia.
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Estimulo e apoio da empresa, aqueles profissionais que buscam o

autodesenvolvimento.

Estratégias que favorecem a gestio do conhecimento e a formacdo de grupos de

aprendizagem.

Momento de transi¢do da cultura paternalista para a participativa, em que empresa €
empregado sdo responsdveis pelo desenvolvimento profissional — era da

empregabilidade.

3-  Avaliagio: GESTAO DO DESEMPENHO

Indicadores de medicdo do desempenho definidos em parceria com as diversas

areas da empresa.

Indicadores de desempenho que contemplam o esforco pessoal e os resultados

alcangados pelo avaliado.
Participacdo das redes de interface na avaliacdo de desempenho.
Menor probabilid ade de ocorrer a tendéncia central na avalia¢cdo do desempenho.

Avaliac@o realizada através da formacdo de redes, sempre que ocorrer um projeto

ou um empreendimento significativo na drea.

Avaliacdo como ferramenta de gestdo das competéncias dos colaboradores e

sinalizacdo para intervengdes de treinamento e desenvolvimento.

4- Remuneragio: CARGOS E SALARIOS — CARREIRA

Estruturas de organizacdo achatadas; forte reducdo da hierarquia com a eliminagio

de cargos de geréncia média e supervisao.
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Carreiras  verticais e, principalmente laterais, por meio de avaliagio de

Competéncias.

Gestao do desempenho do individuo no contexto da equipe em que trabalha.

Controle do envolvimento, com énfase no trabalho de equipe, independéncia para

escolher o “empowerement”, ou seja, quem tem o poder.
Remuneracio pelo desempenho da equipe, da unidade e da organizagao.

Uso da remuneracio como estratégia de comunicacdo e mudanca de

comportamentos.

Redu¢do natural do niimero de titulos ji que o cargo deixa de ser o fulcro do

Pprocesso.

Foco na pessoa através da avaliagdo e remuneracdo por competéncias.

Uso das competéncias requeridas pelo papel do individuo na equipe e na

organizacao.

Uso de abordagens variadas e mutédveis, em fungdo de caracteristicas de processos,

conjuntura, mercado, etc.

Integracdo das atividades de recursos humanos, principalmente Remuneracdo e

Treinamento & Desenvolvimento.

Definicdo da atividade de remunerag¢@o como ferramenta estratégica e de consulta.

N

Vinculagdo da politica de remuneracdo a estratégia da organizacdo e as suas

competéncias essenciais.

Uso do saldrio varidvel como oportunidade de auferir maiores ganhos, a0 mesmo

tempo, solidariamente com os destinos das organizagdes.

Uso do saldrio varidvel para recompensar o desempenho da equipe, unidade e

organizagao.
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- Uso de bandas amplas, com nimero minimo de niveis e faixas ou amplitudes

elevadas.

Segundo Gramigna (2002), um dos indicadores de desempenho empresarial, talvez o mais
importante no atual contexto de mercado € sua capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas
talentosas. As organizacdes que se comportavam como se tivessem talentos de sobra, véem-se
diante de um cendrio novo: apresentam dificuldades para identificar, em seus prdprios quadros,
profissionais que atendam a demanda de competéncias exigida pelo mundo globalizado, ressalta a

autora.

Paga-se um preco alto pela falta de investimento no potencial humano, continua Gramigna
(2002). Na urgéncia de aumentar suas competitividades, as empresas estdo garimpando os

profissionais no mercado, estes pagos a preco de ouro.

Lembra a autora que, na era dos talentos, as empresas que se anteciparem implantando
estratégias que atraiam, desenvolvam e retenham profissionais em potencial terdo maiores

chances de enfrentar a concorréncia e ganhar o mercado.

As competéncias e talentos sdo temas difundidos nos Estados Unidos e em franco
crescimento na Europa. O movimento chega de forma ainda timida no Brasil tendo nas
multinacionais € nas novas empresas 0 seu berco. As observacdes da autora remetem a década de
70, na qual as primeiras investigagdes sobre o tema partiram de David McClelland. Em 1973,
continua Gramigna (2002), McClelland publicou o resultado de seu trabalho sobre mensuracdo de
competéncias e inteligéncia, na revista American Psychologist, abrindo o caminho para outras

pesquisas e estudos.

A primeira "onda" das competéncias, segundo Gramigna (2002), gerou um processo efetivo
e sistematizado: a entrevista de incidentes criticos. Usada até hoje, com €xito, nos processos

seletivos permite verificar adequacdo de uma pessoa ao perfil de competéncia de determinado
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cargo, funcdo ou posto de trabalho. Consiste em uma técnica de investigacdo que compara 0s
comportamentos que as pessoas usam no seu dia-a-dia aos daquelas consideradas excelentes em

suas funcdes.

Gramigna (2002) explica que nos anos 80 comecaram a ser definidas as escalas de
competéncias, baseadas nos estudos de perfil em organizacdes de paises variados. Tais escalas
incluiram indicadores de desempenho que ultrapassam o conhecimento da tarefa: as habilidades
necessarias a as atitudes favordveis. O detalhamento dos diversos perfis correspondentes aos
postos de trabalho é variado e contribui para a implantacdo de projetos e planos de treinamento e

desenvolvimento por competéncia, além da orientacdo dos processos seletivos.

Atualmente, segundo Gramigna (2002), a gestdo por competéncia torna-se um processo de
enorme impacto nos resultados organizacionais e apds 25 anos, desde a sua génese, vem
comprovando sua eficiéncia e ji ndo pode ser considerada “‘modismo’, inven¢do da drea de
recursos humanos ou mais um plano de diretoria”’. De acordo com os dados da revista Capital
Humano, citada pela autora, na ultima conferéncia internacional de Gestdo por Competéncia,
realizada em Londres, em outubro de 1997, representantes de 600 empresas de varios paises

discutiram o tema, assistiram a palestras e compartilharam experi€ncias.

Gramigna (2002) cita “embora de forma timida, as empresas descobriram que estamos no

€6

tempo de competéncias “*“.

3.2. Método de Gestao por Competéncias

De acordo com Rabaglio (2001) todo profissional tem um perfil de competéncias que

compreende competéncias técnicas € comportamentais.

As competéncias comportamentais, segundo a autora t€m sido foco de muitas aten¢des no

mercado de trabalho, porque o mercado do passado s tinha olhos para as competéncias técnicas.
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Se o profissional fosse tecnicamente competente, ji possuia 0s requisitos para ocupar seu lugar

no mercado de trabalho.

Hoje, muitos profissionais de todos os niveis, considerados tecnicamente 6timos tém sido
desligados de suas empresas porque ndo perceberam a importdncia das competéncias

comportamentais e nao se adequaram em tempo habil.

No mundo organizacional de hoje o comportamento ¢ um diferencial competitivo para
qualquer profissional que tem como meta uma carreira ascendente dentro da empresa. O grande
desafio destaca Rabaglio (2001), consiste em desenvolver competéncias como flexibilidade,
criatividade, inovacdo e empreendedorismo. O profissional que teve sua formacdo quando os
valores de mercado eram apenas as competéncias técnicas precisa se reformular rapidamente,
antes que o mercado o exclua.

Rabaglio (2001) evidencia que o grande objetivo da Gestdo por Competéncias € criar um
modelo de competéncia para cada funcdo dentro da empresa, isto € elaborar um mapeamento de
competéncias que facam parte das estratégias de competitividade a diferenciagdo no mercado de

trabalho.

As competéncias da empresa definem como deve ser o comportamento da empresa no

mercado e esse comportamento aparece por meio de resultados conseguidos pelas pessoas.

As competéncias s6 fazem sentido quando sdo disseminadas de forma envolvente,
conscientizando as pessoas para os beneficios de incorporarem um perfil de competéncias que

agregue valor a empresa e ao seu proprio perfil profissional.

As empresas hoje estdo utilizando formas de recrutamento e selecdo de profissionais
através da gestdo de competéncias. Segundo Rabaglio (2001), existem vdrias maneiras de se

colher as informagdes para montar um modelo de competéncia. Isso pode ser por meio de:
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- Andlise dos comportamentos apresentados por todos os colaboradores da empresa
ou apenas daqueles considerados 7Top Performers (funciondrio de melhor
desempenho de cada area). Os critérios s@o baseados no ndmero de colaboradores

existentes na empresa, funcio, na cultura da empresa, etc.

- Andlise de um conjunto de colaboradores que desempenham a mesma fungdo de

forma eficaz.

- Andlise de um grupo de colaboradores, representante de dreas semelhantes (por
exemplo: gerentes, operdrios, administrativos, média supervisdo, drea comercial,

etc.).

- Recorrendo a modelos externos, recolhendo informagdes de outras empresas onde

existem pessoas com atividades semelhantes e que tenham bom desempenho.

Segundo Rabaglio (2001), a escolha dessas formas depende da disponibilidade de tempo e
da verba da empresa, da cultura da empresa e do método escolhido para a elaboragdo do
mapeamento de competéncias. Isso significa que € preciso descrever em detalhes as atribui¢des
do cargo a fim de identificar para cada atribuicdo quais as competéncias necessdrias a um

desempenho eficaz.

3.3. Implantacio

A gestdo por competéncias € um programa, segundo Gramigna (2002) que se instala por
meio de blocos de intervencdo, exemplificados a seguir, ou seja, etapas que se sucedem de forma
simultdnea, ou por uma seqiiéncia de passos. Sdo cinco blocos de intervengdo: sensibilizacdo,
defini¢do de perfis, avaliagdo de potencial e formacdo do banco de talentos, capacitacdo e gestao

do desempenho.

SENSIBILIZACAO - A adesio e o envolvimento das pessoas-chave na organizacio ¢é

fundamental para que haja o sucesso. Vdrias sdo as formas de realizar a sensibilizacdo: reunides,
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féruns, semindrios, palestras, uso dos veiculos internos de comunicacdo (jornais, boletins,
revistas), estimulo aos gestores para participar de grupos de discussdo e de estudo na internet,
envolvimento dos componentes que dettm o poder na empresa, como porta-voz da &drea de

recursos humanos (gestao de pessoas).

Gramigna (2002) ressalta que se houver um trabalho de sensibilizacdo bem estruturado a

idéia serd bem vendida a direcdo da empresa.

Ap6s a sensibilizagdo, a empresa passa para a fase de preparacdo do terreno ou de coleta de

dados e algumas acdes sdo fundamentais:

- Certificacdo das diretrizes e missOes setoriais para verificar se estdo compativeis

com a missdo da empresa;
- Comprovacdo de que as unidades t&ém suas atividades descritas de forma objetiva.

- Avaliacdo dos riscos do projeto: custos, rentabilidade, possiveis insucessos, reacoes

e fatores restritivos, como discussdo dos resultados.

- Definicdo das estratégias para lidar com os riscos, a fim de minimizd-los ou

elimina-los.

- Negociacdo das responsabilidades, participacdo direta e apoio da dire¢do, clareando
o papel da drea de recursos humanos (gestio de pessoas), como facilitadora do

Processo.

DEFINICAO DE PERFIS — O préximo passo, segundo Gramigna (2002) consiste em definir as

competéncias essenciais.
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Competéncias essenciais sao as que ajudam no sucesso da empresa, tornando possivel um

diferencial de mercado.

Prahalad & Hammel (1995) em seu livio Competindo pelo Futuro, colocam as
competéncias como elementos—base para a sobrevivéncia das empresas no mundo atual. Eles
afirmam que o desafio na competicio pelo futuro € o desenvolvimento de competéncias que
abram as portas para a oportunidade de amanha, bem como as descobertas de novas aplicacdes

para as competéncias atuais.

Ainda que poucas empresas compreendam como alavancar as competéncias especificas
existentes e ultrapassar as fronteiras atuas com o objetivo de criar um novo espaco competitivo,
o dominio de uma competéncia essencial representa uma potencialidade quando deflagrada e
explorada de forma criativa. Portanto, a competicio pela lideranca em competéncias
normalmente antecede a competicdo pela liderangca do produto, concluem Prahalad & Hamel

(1995).

Definidos os perfis de competéncias, é necessario atribuir pesos de acordo com as
exigéncias de cada unidade de negdcios. Este, conforme Gramigna (2002) é o momento que
exige alto comprometimento e participacdo de profissionais internos — aqueles que detém

informagdes sobre a empresa.

AVALIACAO DE POTENCIAL E FORMACAO DO BANCO DE TALENTOS

Nesta etapa, a método prevé entrevistas, diagndsticos e semindrios de identificacdo, os

quais resultam no BIT (Banco de Identificac@o de Talentos).
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CAPACITACAO E GESTAO DO DESEMPENHO

A filosofia do modelo de competéncias ancora-se na crenca do potencial ilimitado de
desenvolvimento do ser humano, segundo Gramigna (2002). Os dados obtidos na base de
informacdes permitem a distribuicio das pessoas em quatro grupos distintos: Abaixo da Média,

Mantenedores, Potenciais Prodigios e Talentos.

A grande riqueza das organizacOes, de acordo com Gramigna (2002), estd nos seus
talentos e para manté-los se faz necessdrio aproveitar seus potenciais. Neste grupo podem estar os

futuros sucessores para cargos de maior responsabilidade.

Ap6s mapear e definir perfis, verificar performances, montar o banco de identificacdo de
talentos e capacitar € chegado o momento de serem avaliados os resultados. A gestdo do
desempenho prevé a mensuracdo dos resultados, por meio de técnicas e métodos especificos. A
base de informagdes geradas pela implantacdo do banco de talentos orienta a tomada de decisdes
gerenciais relativa a gestdo de pessoas. Qualquer acdo de ampliar a rede de dominios deve levar
em consideracio as competéncias essenciais definidas pela organizacio. E pela avaliacio das
performances individuais que o gerente verifica a evolu¢cdo ou involugdo no desempenho das

pessoas de sua equipe, obtendo nova base de informagdes, finaliza Gramigna (2002).

3.4. Identificacao das Competéncias

A defini¢do ou conceito de cada competéncia é diferente para cada pessoa, para cada cargo,
para cada segmento organizacional, segundo Rabaglio (2001). Nenhuma informacdo deve ser
desprezada, todas podem ser preciosas, portanto ndo devem ser desprezadas as informacdes tais

como:
- areas fisicas da empresa;
- equipamentos;

- cultura da empresa;
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- cultura da equipe;

- perfil do lider da equipe;

- atribuicdes ou descricdo de cargo atualizada;
- principais desafios e dificuldades do cargo;

- maiores erros cometidos no cargo;

- caracteristicas principais do cargo.

Gramigna (2002) observa que o dominio de determinadas competéncias faz com que
profissionais e organizagdes facam a diferenca no mercado. A autora, através de pesquisa de
quase 100 indicadores de desempenho, delineou alguns exemplos de competéncias obtidas em

fontes diferentes. Podemos destacar as seguintes fontes:
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Quadro 13 - Indicadores de Competéncias Gerenciais

EXPERIENCIA ADQUIRIDA
- Respeito aos objetivos organizacionais
- Qualidade nos contatos internos
- Qualidade nos contatos externos
- Formacao e valorizagio dos colaboradores
- Expressao de lideranca

- Sentido de interesse comum pela empresa e pelo grupo

QUALIDADES DE FUNDO
- Personalidade / carisma
- Adaptabilidade
- Autonomia / capacidade de correr riscos
- Ambigao
- Valorizac¢do dos demais colaboradores
- Valorizacio dos bens confinados

- Estabilidade diante do estresse
- Disponibilidade

- Atitude aberta

- Criatividade

- Atitude decisiva

- Honestidade / integridade

- Cultura pessoal

Fonte: Gramigna (2002)
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Quadro 14 - Outras Competéncias

INTELECTUAIS
- Visdo estratégica
- Capacidade de andlise e avaliacio

- Planejamento e organizagdo

INTERPESSOAIS
- Coordenacao de equipes
- Persuasao
- Espirito de decisao
- Sensibilidade interpessoal

- Comunicagao oral

ADAPTABILIDADE
- Flexibilidade

- Facilidade para mudar contextos

ORIENTACAO PARA RESULTADOS
- Energia e iniciativa
- Desejo de triunfar

- Sentido de negdcios

Fonte: Gramigna (2002)
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Quadro 15 - As Dezesseis Competéncias Referenciais

- Ser uma pessoa de muitos recursos: saber adaptar-se a mudancas e situacoes
ambiguas, ser capaz de pensar estrategicamente e tomar decisdes acertadas
mediante pressdo; liderar sistemas complexos de trabalho, adotar condutas
flexiveis de resolucdo de problemas; capacidade de trabalhar eficazmente com

0s superiores em problemas complexos de gestao.

- Fazer o que sabe: perseverar e se concentrar diante de obstdculos: assumir;
saber o que € necessdrio seguindo adiante; ser capaz de trabalhar aprendendo

com 0s demais.

- Aprender depressa: dominar rapidamente novas técnicas.

- Ter espirito de decisdo: atuar com rapidez de forma aproximativa e com

precisao.

- Criar um clima propicio ao desenvolvimento: ampliar os desafios e as
oportunidades para criar um clima que favoreca o desenvolvimento de sua

equipe.

- Saber lidar com colaboradores quando apresentam problemas: agir com

decisdo e equidade quando tratar colaboradores com problemas.
- Estar orientado para o trabalho em equipe.
- Formar uma equipe de talentos: contratar pessoas com potencial.

- Estabelecer boas relacdes na empresa: saber como estabelecer boas relagdes no

trabalho; negociar quando houver problemas; conseguir cooperagao.

- Ter sensibilidade: demonstrar interesse pelos colaboradores e sensibilidade

ante as suas necessidades.

- Enfrentar os desafios com tranqiiilidade: apresentar atitude firme, contrapor

com base em dados; evitar censurar os outros pelos erros cometidos; ser capaz
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de sair de situacdes constrangedoras.

- Manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal: estabelecer prioridades na

vida profissional e pessoal de forma harmoniosa.

- Conhecer-se: ter a idéia exata de seus pontos fracos e fortes e estar disposto a

Investir em si mesmo.

- Apresentar bom relacionamento: manifestar-se afdvel e dar mostras de bom

humor.

- Atuar com flexibilidade: capacidade para adotar comportamentos que, a
principio podem parecer opostos — exercer lideranca e deixar-se liderar, opinar

e aceitar opinides dos demais, etc.

FONTE: Gramigna (2002)

Para a identificagio das competéncias € importante definir um niimero 6timo com o qual se
quer trabalhar. De acordo com GRAMIGNA (2002) existem sete passos para a defini¢do de

perfis, os quais estao discriminados abaixo:

1- Em subgrupos de, no mdximo sete pessoas, usar a técnica de

brainstorming para definir as competéncias essenciais.
Regras:
o Todos devem contribuir.
o Uma pessoa registra as idéias em flip-chart
o Nao € permitido criticar
o E permitido registrar idéias estranhas ou meio “malucas”.

o O tempo para geracdo de idéias é de 10 minutos.
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2- Selecionar, no médximo, 10 competéncias essenciais, a partir da

andlise de necessidade para a unidade de negdcio.

3- Verificar os conceitos: estdo de acordo com o entendimento que

as pessoas tém da competéncia?

4- Desdobrar cada competéncia orientando-se pelos formuldrios
que indicam, em linhas gerais, os contetidos de cada uma delas:

atitudes, habilidades e conhecimentos.

5- Completar o desdobramento de acordo com a realidade da

unidade de negdcios ou grupo de fungdes do perfil definido.

6- Ponderar cada competéncia desdobrada, usando os indicadores

de zero a trés.

7- Preparar uma forma de apresentacdo para o restante dos

subgrupos.

A definicdo das competéncias que v@o compor o perfil empresarial € realizada apds a
apresentacido de todos os subgrupos. As reunides de mapeamento de competéncias e de definicido
de perfis devem ser planejadas e acompanhadas de instrumentos de apoio. O realinhamento
conceitual faz-se necessdrio. Pode-se preparar uma apresentacdo com os principais itens da

gestdo por competéncias, antes do mapeamento, Gramigna (2002).

3.5. Desdobramento das Competéncias

O processo de desdobramento das competéncias se inicia, conforme as observacdes de
Gramigna (2002), pela definicdo dos tipos de competéncias. A autora sugere no seu roteiro quatro

tipos de competéncias, que estdo listadas abaixo:
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- Diferenciais: consideradas estratégicas, estabelecem vantagem competitiva da
empresa. Sdo identificadas no estabelecimento da missdo empresarial e descritas de
forma genérica. Sdo constituidas por um conjunto de capacitacbes que auxiliam a

empresa a alcancar seus resultados e fazer o diferencial do mercado.

- Essenciais: sdo aquelas identificadas e definidas como as mais importantes para o

sucesso do negdcio e devem ser percebidas pelos clientes.

- Bésicas: as necessdrias para manter a organizacdo funcionando. Sdo percebidas no

ambiente interno, estimulam e alicercam o clima de produtividade.

- Terceirizaveis: as que ndo estdo ligadas a atividade-fim da organizacio e que

podem ser repassadas a fontes externas com maior competéncia e valor agregado.

As competéncias definidas devem ser desdobradas em conhecimentos, atitudes e

habilidades, Rabaglio (2001).

As competéncias podem ser tracadas com auxilio de um esquema chamado “drvore de
decisdes” no qual, complementando Rabaglio (2001), Gramigna (2002) também a divide em

conhecimentos, atitudes e habilidades.

As atitudes sdo, segundo Gramigna (2002), indicadores de impacto e o que da distingdo aos

profissionais de vanguarda é o conjunto de atitudes agregadas a sua ac@o cotidiana. Quanto mais

adequadas ao contexto, maior o nivel de influéncia diante dos liderados.

As atitudes do gerente determinam o nivel de confianca entre as pessoas, o clima de
trabalho, o grau de comprometimento com objetivos € metas organizacionais e,

conseqiientemente, resultados maximizados, Gramigna (2002).

Hoje, continua Gramigna (2002), mais do que nunca, as empresas vém reforcando a idéia

de mudangas comportamentais em seu staff. Tomamos como exemplo a fung¢do gerencial para
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listar algumas atitudes, reflexos dos valores e crencas pessoais que fazem a diferenca em sua

acao:

?? Sensibilidade interpessoal (qualidade nos contatos com pares, clientes e

fornecedores internos e externos).

7

??

7

?7?

7?

?7?

7

7?

7?

??

7?

?7?

7?

?7?

7?

Energia e iniciativa para resolver problemas.

Disponibilidade para ouvir.

Disponibilidade para receber retorno (de pares, liderados e lideres).

Interesse e curiosidade.

Tenacidade, persisténcia.

Flexibilidade, adaptabilidade: demonstracdo de atitude aberta e receptiva a

inovagoes.

Postura positiva que demonstre dinamismo.

Integridade e bom senso no trato com as pessoas.

Compartilhamento do sucesso com a equipe de trabalho,

reconhecimento publico das contribuigdes.

Senso de honestidade e ética nos negdcios.

Compromisso com resultados.
Senso de orientacdo para metas.

Automotivacdo e autocontrole.

Busca permanente de desenvolvimento.

Usar instrumentos disponiveis no mercado.
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Cada posto de trabalho exige conhecimentos especificos e conhecimentos essenciais,
segundo Gramigna (2002). O conhecimento ¢ um indicador de competéncias que ajuda a lidar
com o paradoxo da fortaleza e da flexibilidade. Quanto mais conhecimento se tem, mais forca

tem o individuo, permitindo-se ser flexivel para enfrentar as mudancas e as rupturas que surgem

ao longo da vida.

Gramigna (2002) também define as habilidades, que € a forma adequada de usar o

conhecimento. As habilidades precisam ser demonstradas na prética.

Para exemplificar como o desdobramento é feito através da “drvore de competéncias”,

escolheu-se a competéncia comunicag¢do, no quadro 16.
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Quadro 16 - Conceito da competéncia Comunicagao

Conceito da competéncia Comunicacao

Capacidade de expressar-se de forma clara, precisa e objetiva, bem como habilidade para ouvir,
processar e compreender o contexto da mensagem, argumentar com coeréncia, usando feedback de
forma adequada e facilitando a interacdo entre as partes.

Desdobramento

Conhecimentos

- Processo de comunicagdo
- Lingua portuguesa

Desdobramento

Habilidades

- E capaz de se comunicar com argumentos, fatos e dados coerentes.

- Apresenta a comunicagdo falada, escrita ou grafica de forma organizada.

- Sabe ouvir, dar e receber feedback de forma educada e cortés.

- Estabelece contatos com facilidade, sendo objetivo e claro em suas colocagdes.

- Quando se comunica, os outros entendem.

- Tem tom de voz agradavel.

- Usa termos adequados ao contexto (evita girias e palavras desconhecidas ou
estrangeiras).

- Escreve e/ou fala com facilidade e sem erros.

- Temum estilo agraddvel de comunica¢do

- Consegue prender a atencdo das pessoas pela fala.

- Nao € prolixo (subjetivo e cansativo).

- Apresenta os relatérios conclusivos nas equipes em que atua, com propriedade.

- Usa recursos auxiliares para se expressar: humor, exemplos, ilustracdes, cartazes, etc.

Desdobramento

Atitudes:

- Faz anotac¢Ges enquanto ouve.

- Mantém seu grupo atualizado, informando fatos novos.

- Demonstra atencao aos outros em sua postura corporal (olhar direto, sorriso, gestos
abertos e relaxados).

- Busca informacdes e pergunta quando tem duvidas.

- Esclarece seus pontos de vista quando os outros necessitam.

- Reage de forma natural ao feedback que inclui criticas.

- Oferece feedback com propriedade, cortesia e respeito com a outra parte (mesmo
quando incluir uma critica).
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Quadro 17 - Formuldrio de orientacdo para desdobramento de competéncias:

Competéncias — Conceitos e dados de Observaciao

GRUPO DE FUNCOES OU AREA:

COMPETENCIA E CONCEITO:

CONHECIMENTOS:

HABILIDADES:

ATITUDES ESPERADAS:

PESO:

86




ESTRATEGIA

3.6. Gap’s (lacunas) — (Treinamento e Desenvolvimento)

Antes de definir os GAP’S (lacunas) é preciso lembrar segundo Trasatti (1999) que o
conceito da administracdo por competéncias fornece um método claro e coerente, que permite a
gestdo desse novo contrato entre as pessoas € a empresa. A linearidade entre o estabelecimento da
estratégia empresarial, a identificacio das competéncias organizacionais necessirias € a
formulacdo de quadros de competéncias funcionais asseguram que a drea de recursos humanos
tenha uma administracdo alinhada com as necessidades estratégicas da empresa e que possa
mostrar resultados de maneira pritica e numa linguagem organizacional adequada conforme o

quadro 14.

Quadro 18 - Método da Administracdo de RH por Competéncia

COMPETENCIAS

EMPRESARIAL ORGANIZACIONAIS QUADRAO DE
NECESSARIAS COMPETENCIAS
FUNCIONAIS

1.1. LINGUAGEM
DE
DESEMPENHO

Fonte: Trasatti (1999)

Os “quadros de competéncias funcionais” vao propiciar a drea de RH o desenvolvimento de
uma linguagem de desempenho. Vdo ser a base para a gestio ¢¢ RH por competéncias e dessa

base serdo fornecidas condi¢cdes para o trabalho de mapeamento, que proporcionard o

levantamento de GAP’S (lacunas) individuais e grupais em relacio as competéncias necessarias.
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Quadro 19 — Os Gaps do Levantamento de Necessidades de Treinamento e Base para a

Administracao de RH por Competéncias.

COMPETENCIAS
DESEJADAS
OUADROS

SITUACAO ATUAL

PESSOAS/GRUPO

ASSESSMENT
CENTER

\4
GAPS
(NECESSIDADES)
PLANO DE BANCO DE
TREINAMENTO DADOS DE RH
\4

INSTRUMENTOS DE
ACOMPANHAMENTO
E AVALIACAO

Fonte: Trasatti (1999)

z

Segundo Trasatti (1999), treinar competéncias € o meio que garante a competéncia

requerida para o perfeito exercicio da tarefa. lmow-how (saber fazer) é a capacidade de realizar
uma tarefa de acordo com o padrdo de resultado e o tempo definidos pelo planejamento (setor

especializado em planos e programacao), ou seja, saber fazer o que esta prescrito.
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O treinamento era um conjunto de atividades que proporcionava a pessoa aquisicdo de
know-how para a realizacdo da tarefa. Essencial, estabelece a relacdo entre as atividades
programadas e os resultados possibilitando regular o controle do desempenho pela modelagem do

perfil. (Trasatti, 1999).

A psicologia industrial identifica outros fatores além da capacidade fisica como capacidade
social. Criamrse outros fatores, tais como: motivacdo, expectativas, valores, conformismo, teorias
do comportamento organizacional, que se relaciona com o desempenho, treinamento e

desenvolvimento.

O desenvolvimento, por sua vez, lembra Trasatti (1999), passa a ser identificado com a
ampliacdo de potencialidades — hierarquia de poder, ou seja, surge assim um novo paradigma no
qual os resultados geram oportunidades, ou seja, passam a substituir os controles sobre o
processo pela negociacdo e pelo controle dos resultados. Dessa forma a capacitagdo deixa de ser

um investimento em know-how para se tornar um investimento em know-why (saber-porqué).

O know-why (saber-porqué) significa que as pessoas que estdo dentro da empresa terdo de
usar muito mais cérebro que musculos, mais autonomia subjetiva, como: auto-estima, identidade

profissional, auto-regulagem.

Treinar competéncias passa a ser, entdo, oferecer as pessoas oportunidades de reflexdo
sobre seus projetos de vida profissional e sua contribuicio para a empresa, que passa a ter como
missdo ensind-las a pensar, a elaborar aprendizagem e fazer autocritica. Isso quer dizer, segundo

Trasatti (1999): “Saber como fazer e conhecer o porqué de como fazer”.
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QUADRO 20 - TREINAMENTO DE COMPETENCIAS — BASE = NOS GAPS - PESSOA /GRUPO FUNCIONAIS,
PROCESSUAIS, HIERARQUICOS.

QUADRO DE
COMPETENCIAS
ASSESSMENT AVALIACAO DE
CENTER DESEMPENHO
ACOES DE INDICADORES DE
DESENVOLVIMENTO DESEMPENHO
DE PESSOAS
RESULTADOS RESULTADOS
QUALITATIVOS E QUALITATIVOS E
QUANTITATIVOS QUANTITATIVOS

RESULTADOS

EMPRESARIAIS

Fonte: Trasatti (1999)
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QUADRO 21 — MODELO DE TREINAMENTO DO KNOW-HOW EM RECURSOS HUMANOS

POLITICAS DE
TREINAMENTO E

DESENVOLVIMENTO

NECESSIDADES
APONTADAS
PELAS
“CHEFIAS”

PERFIL DO
CARGO

NECESSIDADES DE
TREINAMENTO

PLANOS DE

TREINAMENTO E
CUSTEIO DOS

INVESTIMENTOS

Fonte: Trasatti (1999)

Segundo Trasatti (1999), o treinamento de competéncias deve utilizar-se, o maximo
possivel, das préticas on the job (no trabalho) monitoradas por gerentes, executivos capacitados

para o coaching (tutoria) e com técnicas de acompanhamento de avaliagdo de desempenho.

Continua Trasatti (1999), treinar competéncias é dar acesso as pessoas para reflexdo sobre
uma circunstincia psicossocial (a empresa) e um momento especifico da vida de cada um. E
mediar um contrato de trabalho mais explicito por meio de uma linguagem que possa dar
significado ao “sangue, suor e lagrimas” exigidos pelo atual estado de complexidade

organizacional e pela economia mundial.
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Treinar competéncias € utilizar e realgar a capacitacdo pelas vivéncias e pelo retorno, com
uma negociacdo clara e madura de resultados esperados de ambas as partes e, mais do que tudo,

com o acompanhamento de lideres do terceiro milénio. (Trasatti, 1999).

3.7. Avaliacao de Desempenho

Segundo Gramigna (2002), a avaliacdo de desempenho foi passando por um momento de
abertura até chegar ao modelo de redes, também conhecido como “avaliacdo 360 graus”. A
sistemadtica prevé o recebimento de feedback daquele que faz parte da cadeia produtiva interna e
externa — clientes e fornecedores. De posse do resultado, o avaliado parte para a correcio e o
reajuste em sua performance, de forma que atenda as expectativas da organizacdo. A avaliacdo

em rede tem como principios basicos:

1- Informacdo

2- Confidencialidade

3- Clareza

4- Validade

5- Rapidez de Resposta
6- Confiabilidade de dados

7- Democracia

8- Credibilidade.

Gramigna (2002) destaca que o processo de avaliacdo em redes é a conseqiiéncia natural do

modelo de competéncias. Apds definir perfis, verificar performances em potencial e oferecer
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acoes de desenvolvimento, é chegada a hora de completar o ciclo de crescimento profissional e

dar o retorno ao empregado, comparando seu desempenho real com o desempenho desejado.
As fases da avaliacdo de desempenho sdo:
1- Definicio das competéncias do negdcio e dos perfis desejados
2- Verifica¢do de performance e formagao do banco de talentos.
3- Acoes de desenvolvimento e alinhamento de competéncias.
4-  Avaliacdo do desempenho em rede e a gestdo das competéncias.
Os instrumentos de avaliacdo em rede levam em consideracgao:

?? O desempenho desejado, a partir dos perfis de competéncias ja

definidos.
?? O desempenho real de cada colaborador.

?? As descrigdes de cada item, apontando-se desempenhos em cada
posicdo da curva normal: abaixo da média inferior, na média

inferior, na média pura, na média superior e acima da média.

?? As descrigdes podem variar de quantidade, devendo ter no

minimo cinco descrigdes.

?? Com base nos métodos de escolha, o avaliador posiciona cada
pessoa de acordo com os graus de desempenho apontados em

cada competéncia.

A elaboracdo do instrumento exige andlise e pritica na descricdo de competéncias. Um
comportamento descrito de forma generalizada dificulta a avaliacdo. A descricdo mais especifica,

detalhando diversos graus de desempenho, certamente facilitard a tarefa do avaliador.
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Quadro 22 — Exemplo de Indicador de Desempenho, Descrito em seus Graus:

7

7

7

7

7

7

Quando, sob pressdo, demonstra ansiedade excessiva. O descontrole emocional

interfere de forma negativa no desempenho e nos resultados.

Ora apresenta controle emocional, ora descontrole, quando sob pressdo. A instabilidade

interfere no desempenho e no resultado de forma negativa.

Em grande parte das responsabilidades, mantém o controle emocional, quando sob
pressdo. Nas vezes em que demonstra ansiedade, o desempenho e os resultados sdo

prejudicados.

Consegue manter a tranqiiilidade sob pressdo, toma iniciativas, enfrenta desafios e gera

bons resultados.

Otimo desempenho quando sob pressdo, obtendo resultados pela implementacio de

solucdes aos problemas identificados.

Destaca-se pela facilidade como obtém resultados sob pressdo. Seleciona alternativas de
forma perspicaz diante dos problemas, mantendo a tranqiiilidade e garantindo os

resultados.

Fonte: Gramigna (2002)

Remuneracao

Para as empresas tendo que se adaptar a uma nova dindmica empresarial e a uma realidade

sécio-econdmica num ambiente cada vez mais complexo, demandante e instivel, a

competitividade organizacional passa a ser determinada pela agilidade elas tm que mobilizar

esforgos

e adaptarem-se, internamente, para atender as demandas de clientes cada vez mais

exigentes (Hipdlito, 2001).
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Presume-se, portanto, que os seguintes aspectos estardo cada vez mais presentes no cendrio
que circundard as organizagcdes nos proximos anos, de acordo com os principais gurus da

Administragdo:

- “Turbuléncia e competitividade crescentes e em escala mundial, na mesma
propor¢do em que mudangas relevantes na natureza € no conteido continuam a
existir (Drucker, 1997)”.

- “Tendéncia de se desenvolverem estruturas organizacionais mais flexiveis,
autogeridas, proximas dos clientes e com alto nivel de descentralizacdo deciséria”.
(Naisbitt, 1994).

- “Mobilizagdo, aplicacdo, retencdo e multiplicacio de conhecimento como elemento
cada vez mais forte na determina¢do da capacidade competitiva das organiza¢des
(Senge, 1993; Drucker, 1997)”.

Hipolito (2001) observa que se trata de uma realidade com a qual os profissionais, em
particular aqueles alocados em dreas estratégicas, como é o caso de RH, t€m que aprender a lidar
rapidamente. Nao restam as empresas e aos profissionais sendo a busca de adaptacdo a esse
cendrio. No que diz respeito a recursos humanos, as adaptagdes devem comecar com as agdes
referentes a gestdio de pessoas, sobretudo aquelas atreladas a dimensdao remuneratéria
desempenham papel fundamental, na medida em que funcionam como elemento de “checagem”

da coeréncia organizacional.

Segundo Hipdlito (2001), a pratica remuneratoria deve ser estruturada de tal forma que
reforce valores, crencas e comportamentos alinhados com as atuais demandas da organizacdo e
com seu direcionamento estratégico; que estimule a busca de aquisicio e estruturacdo de
conhecimento, bem como seu compartilhamento no contexto empresarial; que sirva de elemento
interveniente na capacidade da organizacdo de atrair e reter talentos; e, a0 demonstrar coeréncia,
que sustente o comprometimento e estimule a¢des que estejam de acordo com os objetivos da

organizacdo. Além destes aspectos citados, outros objetivos podem ser destacados:

- recompensar a contribui¢do real que o profissional presta a organizagao;
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- estabelecer um equilibrio salarial tanto do ponto de vista interno quanto em relagiao

aos padrodes vigentes no mercado;
- manter as decisGes salariais perante funcionarios, sindicatos ou justica do trabalho;

- possibilitar a delegacdo efetiva de decisdes salariais sem perder a coeréncia no

todo;
- permitir precisdo e controle maiores na gestdo da folha de pagamento;

- reforcar a imagem da empresa diante dos profissionais que nela atuam, do mercado

de trabalho e da sociedade.

Hipdlito (2001) critica os atuais sistemas de recompensa, classificando-os de obsoletos, os

quais destacam- se:

- dificuldade em acompanhar e em sinalizar os objetivos organizacionais, ou seja,
falta uma reflexdo estratégica e um envolvimento maior por parte da organizacdo

em sua concepgao e operacao;

- inviabilidade de descentralizacdo das decisOes salariais, resultante da aplicagdo de

técnicas estatisticas sofisticadas e da rigidez inerente aos cargos;

- alto custo de manuten¢do do sistema de administracdo salarial, tendo em vista a
constante necessidade de revisdo, decorrente da mutabiidade ambiental crescente e

da complexidade intrinseca;

- baixa confiabilidade das informagdes obtidas por meio de pesquisa salarial que,

cada vez menos, se baseia na comparacdo de cargos similares entre diferentes

organizacdes, fruto de diferencas na tecnologia empregada, estruturacio do

processo produtivo, grau de descentralizacdo deciséria, entre outros.

- ndo reconhecimento da contribuicdo do profissional, considerando-se, na tentativa
de simplificacdo da andlise do mérito, aspectos que nio retratam necessariamente

sua evolugdo, como € o caso do tempo de experiéncia.
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As limitacdes em relacdo a remunerac@o salarial, proprias da utilizagdo do conceito de
cargos como parametro orientador de diferenciacdes salariais, t€m levado a busca de técnicas
alternativas de recompensa que sejam mais alinhadas as atuais demandas organizacionais. Assim,
o conceito de competéncias passou, além do sucesso em relacdo a gestdo de pessoas nas dreas de
recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento, a ser utilizado na remuneracdo. Sua

utilizacdo nessa drea tem como base a experimentacdo de remunerar profissionais de acordo com

suas habilidades (Hipdlito, 2001).

Hipdlito (2001) destaca que além das praticas de remuneracdo por competéncias, uma das
mais consistentes, surgem também outras praticas de remuneracdo como, por exemplo, praticas
de remuneracdo varidvel. No quadro 19, Hipélito (2001), adaptou de Flannery et alii (1997) e

Xavier et alii (1999) os principais métodos de remuneracdo varidvel e suas caracteristicas.

De acordo com Batista (2003), as remuneragdes por competéncias devem ter um cardter
mais varidvel do que fixo. A remuneracdo varidvel ganhou impulso no Brasil, a partir de 1994,
quando foi editada a Medida Proviséria que deu origem a Lei 10.101/2000, que concede
incentivo fiscal para empresas que criam programas de participacdo nos lucros e resultados
(PLR). Entretanto, observa-se que o crescimento da remuneracdo varidvel ainda estd calcado em
sistemas de remuneracdo de curto prazo e nessa categoria ndo se enquadram ndo apenas os PLR,
como também os bonus e prémios por desempenho, comissdes de vendas e outros pagamentos

que tém como referéncia o ultimo ano fiscal.
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Quadro 23 — Tipos de Remuneracio

METODO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
Bonus / Gratificagdes

Valores pagos periodicamente em razdo do
resultado  obtido  pela  organizacio;
normalmente voltado a profissionais em
posicdes de comando.

Comissdo e incentivos / Campanhas Usualmente de foco individualizado e
restrito a drea comercial.

Participacdo nos ganhos Prevé a distribuicio de ganhos nas

seguintes situacdes: aumento na

produtividade; reducdo de custos ou
melhoria de outros indicadores de
eficiéncia da organizacdo.

Participac@o nos lucros Consiste  na  distribuicdo  de  uma
porcentagem dos lucros a partir de
férmulas e critérios previamente
estabelecidos.

Participacdo aciondria Trata-se de uma forma de incentivo de

longo prazo, caracterizada pela distribuicdo
ou venda facilitada de agdes, que podem
ser exercidas ap6s um periodo de caréncia.
Visa, principalmente, a manutencdo do
empregado na organizacdo ao longo do
tempo e a estimular acGes de impacto nao-
imediato.

Fonte: Adaptado de Flannery et alii (1997) e de Xavier et alii (1999) in: Hipélito (2001)

3.8. Banco de Talentos — Diferencial Competitivo

Segundo Gramigna (2002), as exigéncias cada vez maiores do mercado de trabalho num
ambiente competitivo faz com que as organizagdes apontem para novas competéncias € novos
indicadores antes rejeitados. Lembra também que as competéncias agregam sete tipos de

inteligéncias humanas, a saber:

- Inteligéncia lingiiistica: uso corrente e fluido da linguagem:;
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- Inteligéncia 16gico-matematica: uso do racional como elemento norteador de suas

acgoes;
- Inteligéncia musical: habilidade daqueles que sio atraidos pelo som;
- Inteligéncia espacial: observada nos profissionais que apreciam o visual;
- Inteligéncia sinestésica: dominio corporal e do movimento;

- Inteligéncia interpessoal: habilidade de entender e tratar outras pessoas com

sensibilidade;

- Inteligéncia intrapessoal: capacidade de autoconhecimento, consciéncia do préprio

potencial, debilidades, temores e sonhos.

Na nossa cultura, observa Gramigna (2002), infelizmente as oportunidades sdo para aqueles
que dominam as competéncias menos estimuladas, pois nossa educagdo privilegiou e privilegia a
inteligéncia 16gico-matemadtica e lingiiistica, deixando em segundo plano as restantes, ou seja, a

predominancia do racional sobre o emocional e intuitivo.

A implantagio de um banco de talentos na empresa vem da necessidade que, segundo
Gramigna (2002), estd intimamente ligada a gestio de competéncias, porque ¢é fundamental
conhecer a forca de trabalho disponivel, identificando pontos de exceléncia e insuficiéncia de

cada colaborador.

O banco de talentos permite a empresa, de acordo com Gramigna (2002), identificar seu

potencial humano, servindo de base para diversas decisOes gerenciais, entre elas:

- uso de critérios objetivos e justos na escolha de profissionais para participacdo em

processos sucessorios;

- elaboracdo de planos de treinamento e desenvolvimento de pessoal com base nas

competéncias em déficit;
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aproveitamento de potenciais em evidéncia na formacdo de equipes
multidisciplinares e complementares. As competéncias reunidas ampliam as

possibilidades do alcance de resultados em menor prazo e esforco;
a prética do rodizio como estratégia de aquisi¢do de novas competéncias;
assertividade na re-alocacdo de pessoal;

indicadores de desempenho mensurdveis na elaboracdo de perfis que permitam o

investimento em contratacdo de novos profissionais.

O banco de talentos, conforme Gramigna (2002), oferece inimeras vantagens, tais como:

instrumentalizacdo da empresa para identificacdo, absorcdo e aproveitamento

maximo das potencialidades dos colaboradores;
aperfeicoamento do colaborador na carreira e préximas opgoes profissionais;

elevacdo do moral e da satisfacdo de pessoas e de grupos, adequando-se novas

fungdes e novas missdes aos potenciais dos seres humanos;
ampliacdo do dominio das competéncias;

maior rendimento e produtividade;

melhoria do potencial humano;

maior integracdo das funcdes.

7z

Para se implantar o banco de talentos, ¢ necessdrio considerar o potencial das pessoas.

7z

Quando a verificagdio da performance acontece € identificado o perfil de competéncias em

potencial, e assim constata-se o “gap” (necessidades), bem como investir na ‘“capacidade

potencial futura” de uma equipe. A andlise do resultado de uma verificacdo de performance é

sempre comparativa. As vantagens para a organizacdo € que fica a certeza de que a

responsabilidade pelo desenvolvimento profissional é uma questdo de parceria. Para as pessoas, a
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vantagem € a possibilidade de planejar o autodesenvolvimento, por meio do conhecimento de

suas potencialidades e dificuldades (Gramigna, 2002).

Gramigna (2002) destaca que existem inumeras técnicas para identificar potenciais e a
formagdo de um banco de talentos, tais como: niimero de colaboradores, urgéncia, necessidade da
organizacdo, disponibilidade financeira, capacidade técnica da equipe de implantacdo e

verificacdo de perfis e perfil da clientela.

No quadro 24, Gramigna (2002) faz um comparativo entre os diferentes métodos de

identificac@o de potencial:
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Quadro 24 — Diferentes Métodos de Identificagdo de Potencial

Métodos Como se processam | Vantagens Desvantagens

1- Auto-Avaliacdo |- Por meio de - Rapidez de - Apresenta
instrumento resposta. subjetividade.
proprio de

pesquisa, as

pessoas fazem

- Custo baixo.

Retrata somente a

percepg¢do do

. avaliado.
auto-andlise e se
auto-avaliam.

2- Avaliacdo de - Mecanismode |- Estabelecimento (-  Apresenta
desempenho avaliacdo em de um clima de possibilidade de
tradicional que o gestor € 0 confianca  entre parcialidade na

colaborador as partes. avaliacdo se houver
analisam e conflitos entre as
- Possibilidade de
chegam aum partes.
melhoria do
consenso sobre )
desempenho por |- E baseada em

desempenho,

metas e padroes.

meio do

feedback.

- Tempo
relativamente

curto.

- Custo baixo.

impressoes, ja que é
humanamente
impossivel
acompanhar todas as
acoes de cada

colaborador.

Retrata a visdo restrita

a0 gerente.

Algumas vezes o
processo se torna

frustrante para uma ou
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Métodos Como se processam | Vantagens Desvantagens
ambas as partes
3- Observacdo no Observagdo do |-  Objetividade - Consome muito
Posto de colaborador no tempo. Depende da
. - Simplicidade. .

Trabalho exercicio das P maturidade do
suas funcdes e - Custo baixo. observador.
posterior

L - Causa stress no
avaliacdo pelo
] avaliado.
gerente, mstrutor
ou cliente.
4- Testes Instrumentos - Confiabilidade - Ocustoé
especificos de especificos, quando relativamente alto.

mapeamento

potencial

desenvolvidos e
testados em
laboratdrios, que
permitem indicar
tendéncias

pessoais.

validados por
pesquisa, em
amostra

significativa.

Avaliacdo
realizada por
pessoas treinadas

para tal.

Tempo
relativamente

curto.

- Nao permitem
observacao da pessoa
em a¢do, podendo
algumas vezes ser
manipulado pelo
avaliado, com o
objetivo de esconder

algo negativo.

- Nao sao possiveis
adaptagdes as
especificidades das
empresas, ja que sao
fechados e ndo se
pode alterar sua

estrutura.
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Métodos Como se processam | Vantagens Desvantagens
5- Entrevistas - Entrevista - Contato direto - Demandam tempo.
pessoais individual de com 0s
. - Sao dispendiosas.
avaliacdo colaboradores.
realizada por o - Orresultado depende
- - Avaliagio por
espec1ahsta, com o da imparcialidade e
o especialistas.
o objetivo de maturidade do
mapear - Auxilio a avaliador.
potenciais, e por compreensio de
meio de roteiros COMO as Pessoas
pré- reagem em
estabelecidos situagdes
com base em especificas.
perfis de
competéncias - Entrevistas
desejaveis. direcionadas de
acordo com a
necessidade da
empresa.
6- Avaliacdo - Participacdo de |- Confiabilidade. |- Tem custo
presencial por grupos de relativamente alto.
. - Especificidade e
meio de colaboradores

situagdes teste

que simulam a

em workshop ou

semindrios que

adaptacgdo as

necessidades da

Exige especialistas em

facilitac@o de grupos.

) empresa.
realidade oferecem - Exige infra-estrutura
atividades, - Avaliagio  com para o
simulando base em perfis desenvolvimento das
situagoes e de competéncias, acoes.
decafine do Lo g
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Métodos Como se processam | Vantagens Desvantagens
desafios do realizada por
cotidiano. especialistas.
- As atividades - Possibilidade de
sdo selecionadas observar as

em fun¢@o dos
perfis de
competéncias

desejaveis.

pessoas em acao,
favorecendo a
objetividade na

avaliacdo.

Método

comparativo.

Feedback

imediato.

Fonte: Gramigna (2002)
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4. Aplicacdo do Método em uma Empresa (estudo de caso)

O método usado neste trabalho foi a de uma pesquisa qualitativa em uma empresa
multinacional de origem canadense de embalagens de Bags, localizada na cidade de Vinhedo/SP,
no periodo de junho a setembro de 2002, com o objetivo de ‘Start-up” (inicio das atividades) de

fabrica.

Com a necessidade de se realizar o “start-up” (inicio das atividades) da empresa,
desenvolveu-se a necessidade de identificar os perfis dos novos colaboradores baseados nas
competéncias. Escolheu-se esta empresa pela facilidade de obtencdo de dados e pelo trabalho em

si que deveria ser realizado bem dentro do tema estudado.

O estudo realizado teve como método de trabalho a realizacdo nos primeiros capitulos de

pesquisa bibliogrdfica sobre novos métodos de gestdo das dreas de recursos humanos,

especificamente Gestao por Competéncias, que hoje € o diferencial competitivo das empresas.

Segundo Néri (1999), as competéncias comportamentais t€m sido foco de muitas atencdes
no mercado de trabalho, porque o mercado do passado sé tinha olhos para as competéncias
técnicas. Se o profissional fosse competente, ji possuia os requisitos para ocupar seu lugar no
mercado. Hoje, muito profissionais, de todos os niveis, considerados eximios tecnicamente, t€m
sido desligados de suas empresas, porque ndo perceberam a importancia das competéncias
comportamentais € ndo se adequaram em tempo hédbil. No mundo organizacional de hoje, o
comportamento ¢ um diferencial competitivo para qualquer profissional que tem como meta uma

carreira ascendente dentro da empresa.
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Toda essa ilustracdo tem por objetivo mostrar que, quando definimos as competéncias para
um determinado cargo, estamos descrevendo todas as caracteristicas técnicas e comportamentais

que o profissional precisa ter para realizar com sucesso todas as suas atribuicoes.

Continua Néri (1999) dizendo que o grande objetivo da gestdo por competéncia € criar um
modelo de competéncias para cada fun¢do dentro da empresa, isto € elaborar um mapeamento de
competéncias que facam parte das estratégias de competitividade e diferenciacdo no mercado de

trabalho.

Finaliza o autor, mencionando que as competéncias da empresa definem como deve ser o
comportamento da empresa no mercado e esse aparece por meio de resultados conseguidos pelas
pessoas. As competéncias s6 fazem sentido quando sdo disseminadas de forma envolvente,
conscientizando as pessoas para os beneficios de incorporarem um perfil de competéncias que
agregue valor a empresa e ao seu proprio perfil profissional. Existem vdrias maneiras de se colher

as informagdes para montar um modelo de competéncia.

4.1. Passo a Passo da Pesquisa

Com base nas informagdes sobre o perfil da organizacdo obtida através do primeiro
executivo da empresa no Brasil, foram identificadas, através da técnica de “brainstorm”, as
competéncias da organizacdo para a unidade de Vinhedo / SP. Apés a aplicacdo da técnica de
“brainstorm” foram apresentadas quinze competéncias genéricas, das quais onze sdo referéncias

deste estudo do caso.

A empresa, neste estudo, identificou as competéncias necessdrias para cada cargo,
baseando-se nas suas principais competéncias enquanto empresa: capacidade empreendedora,
comunicacdo, cultura da qualidade, dinamismo e iniciativa, flexibilidade, lideranga, motivag@o,

capacidade de negociac@o, planejamento, relacionamento interpessoal, tomada de decis@o. Foram
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apresentadas quatro competéncias a mais que as identificadas pela empresa: visdo sistémica,
organizagdo, criatividade, capacidade de trabalhar sob pressdo, mas essas foram desconsideradas.
As competéncias foram desmembradas em atitudes, conhecimentos e habilidades e foram

elaborados questiondrios especificos para cada uma delas.

Ap6s a realizacdo do desmembramento das competéncias, passou-se a desenhar o PC -
Perfil de Competéncias no qual descreveu-se através dos indicadores das competéncias a
descricio das atribuigdes. Em seguida, os candidatos foram separados em grupos de
competéncias similares. Com o grupo de competéncias similares, definiu-se a ferramenta
necessdria para a identificacdo da presenca ou auséncia das competéncias, que no caso foram

entrevistas individuais com a realizacdo de questdes para identificacio de cada competéncia.
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Quadro 25 — Competéncias Apresentadas x Selecionadas pela Empresa

Competéncias Apresentadas pela ordem de | Competéncias Gerenciais / Operacionais

importancia
Selecionadas pela empresa
Genéricas: Gerenciais:
7?7 Lideranga; 7?7 Lideranca
7?7 Capacidade empreendedora; 7?7 Planejamento
?7? Capacidade de trabalhar sob pressdo 7?7 Capacidade empreendedora
?7? Comunicagio; ?? Tomada de decisdo
?? Criatividade; 7?7 Capacidade de negociagdo
?? Cultura da qualidade; Dinamismo, ?7? Comunicagdo
?? Dinamismo e iniciativa; Operacionais:

?? Flexibilidade;

. 7?7 Cultura da qualidade
7?7  Motivagao;

) ) ?7?  Motivacdo
7?7 Capacidade de Negociagio;

N ?7? Dinamismo e iniciativa
??  Organizagio;

. ?7? Relacionamento interpessoal
?7?  Planejamento;

. 7?7 Flexibilidade
7?7 Relacionamento Interpessoal;

?? Tomada de decisio;

?? Visao sistémica.

Depois de identificadas as competéncias foram realizadas as descricdes de cargos,

baseadas nas fun¢Ges e nas competéncias funcionais e comportamentais que 0s cargos exigiam

como estratégia organizacional.

Na primeira etapa da implantacdo da fabrica foram abertas as seguintes vagas, conforme

solicitado pelo 1° executivo da empresa aqui no Brasil, através de levantamento feito pela matriz:
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Quadro 26 — Vagas Abertas na Empresa

Cargos de confianca Quantidade
Gerente Produc@o Industrial 01
Supervisor de Producao e Qualidade 01
Total 02

Cargos operacionais Quantidade
Mecénico de Manutengao 01
Aucxiliar de Almoxarifado 01
Operador de Méquinas I1I 01
Operador de Méaquina I e II 30
Total 33

4.2. Identificacdo dos Cargos

Foram descritas: a missdo, a responsabilidade de cada cargo e colocada em aprovacdo

pela Matriz, segue descricio dos cargos.
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Descri¢ao de Cargo

1. Identificac 2o Data:

Titulo do Cargo:

Gerente de Producéo - Industria

Nome do Ocupante:
Departamento:

2. Missao do Cargo

. Assegurar o cumprimento das metas de producdo, dentro dos padrdes de qualidade, quantidade,
custos e prazo estabelecidos pela empresa.

3. Responsabilidades

Planejar e supervisionar as atividades industriais envolvendo PCP, linhas de producdo e
Manutencdo, visando assegurar o cumprimento das metas estabelecidas em termos de prazos,
quantidades, qualidade e custos.

. Supervisionar a elaboracdo do plano anual de metas de produgao, visando a otimizacido dos recursos
produtivos disponiveis.

. Supervisionar a elaboracdo dos cronogramas de fabricacdo, visando garantir a nelhor alocagdo da
mao-de-obra, equipamentos e materiais.

. Supervisionar a elaborado do plano de expansdo das instalacdes industriais, visando assegurar o
atendimento das necessidades futuras da empresa em termos de capacidade de produgao.

. Participar de discussdes relativas a desenvolvimento de novos produtos, através da interagdo com o
departamento de desenvolvimento.

. Controlar as despesas gerais do departamento de produgdo (energia elétrica, custos de manutencio,
insumos etc.), visando contribuir para a redugdo de custos nesses itens.

. Analisar e avaliar os aspectos econdmicos das ordens de fabrica¢do, no tocante a mao-de-obra
e quantidade de materiais consumidos, visando a identificar oportunidades ou alternativas que
permitam a reducdo de custos.

. Elaborar procedimentos e determinar diretrizes para manuten¢do do visual da fabrica, no que se
refere a limpeza, pintura, conservacio etc., visando a manter o local em condi¢des que propiciem o
melhor desempenho dos funciondrios e dos equipamentos.

. Levantar necessidades de ampliacdo da estrutura fabril, visando o atendimento das necessidades de
projetos especiais.
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. Negociar com clientes no que se refere aos aspectos técnicos envolvendo o processo produtivo,
visando sanar dividas e encontrar a melhor solucdo para o cliente, dentro das possibilidades da
fabrica.

. Definir os turnos de trabalhos necessarios para o balanceamento da mao-de-obra, visando manter o
fluxo de producido e maior produtividade dos recursos humanos da fabrica. Acompanhar a execucgao
de auditorias, visando identificar necessidades de alteracdes /modificagdes que permitam obtencdo
das certificacdes.

. Estudar e desenvolver novos processos de producio, wsando garantir melhor qualidade e maior
produtividade.

. Planejar, organizar e supervisionar as atividades de produgao, dentro das especificacdes e padrdes de|
qualidade estabelecidos, visando assegurar o cumprimento dos objetivos da empresa na drea
comercial.

. Supervisionar as atividades de inspecdo de materiais e de controle de qualidade da matéria-prima,
visando assegurar conformidade com as especificacOes e padrdes de qualidade estabelecidos.

. Supervisionar as atividades de estocagem de produtos acabados, visando assegurar conformidade
com as especificacdes estabelecidas.

. Estudar e desenvolver novos mecanismos de producdo, visando a garantir melhor qualidade e maior
produtividade.

Supervisionar a inspecdo dos produtos acabados, visando garantir conformidade com as
especificacdes devidas.

. Estudar, desenvolver e/ou aperfeicoar processos, equipamentos, ferramental etc., bem como
estabelecer controles de processos, visando garantir melhor qualidade e maior produtividade.

. Acompanhar e controlar sistematicamente o desempenho da producdo, através da andlise de
indicadores gerenciais apropriados, propondo os planos e acdes necessdrios, visando assegurar o
cumprimento das metas e objetivos estabelecidos.

. Estudar, em conjunto com a Engenharia e Qualidade, as necessidades de a empresa implementar os
respectivos programas de desenvolvimento de novos equipamentos, produtos, automacdes, lay-out,
processos etc., visando contribuir para aumentar a qualidade e competitividade dos produtos e
participacdo de mercado da empresa.

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:
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Descri¢ao de Cargo
1. Identificacio Data:

Titulo do Cargo:
Supervisor de Producdo e Qualidade

Nome do Ocupante:
Departamento:

2. Missao do Cargo

. Assegurar o cumprimento das metas de producdo, dentro dos padrdes de qualidade, quantidade,
custos e prazo estabekcidos pela empresa.

3. Responsabilidades

Planejar e supervisionar as atividades industriais envolvendo PCP, linhas de producido e
Manutencdo, visando assegurar o cumprimento das metas estabelecidas em termos de prazos,
quantidades, qualidade e custos.

. Supervisionar a elabora¢do do plano anual de metas de produgao, visando a otimizagdo dos recursos
produtivos disponiveis.

. Supervisionar a elaboragdo dos cronogramas de fabricacdo, visando garantir a melhor alocagio da
mao-de-obra, equipamentos e materiais.

. Supervisionar a elaborado do plano de expansdo das instalagdes industriais, visando assegurar o
atendimento das necessidades futuras da empresa em termos de capacidade de produgao.

. Participar de discussdes relativas a desenvolvimento de novos produtos, através da interacdo com o
departamento de desenvolvimento.

. Controlar as despesas gerais do departamento de produgdo (energia elétrica, custos de manutencio,
insumos etc.), visando contribuir para a reduc@o de custos nesses itens.

. Analisar e avaliar os aspectos econdmicos das ordens de fabricag@o, no tocante a mao-de-obra e
quantidade de materiais consumidos, visando a identificar oportunidades ou alternativas que
permitam a reducdo de custos.

. Elaborar procedimentos e determinar diretrizes para manuten¢ao do visual da fabrica, no que se
refere a limpeza, pintura, conservagio etc., visando a manter o local em condi¢des que propiciem o
melhor desempenho dos funciondrios e dos equipamentos.

. Levantar necessidades de ampliacdo da estrutura fabril, visando o atendimento das necessidades de
projetos especiais.
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. Negociar com clientes no que se refere aos aspectos técnicos envolvendo o processo produtivo,
visando sanar ddvidas e encontrar a melhor solugd@o para o cliente, dentro das possibilidades da
fabrica.

. Definir os turnos de trabalhos necessarios para o balanceamento da mao-de-obra, visando manter o
fluxo de producio e maior produtividade dos recursos humanos da fabrica. Acompanhar a execucao
de auditorias, visando identificar necessidades de alteracdes/modificagdes que permitam obtencdo das
certificacdes.

. Estudar e desenvolver novos processos de producio, visando garantir melhor qualidade e maior
produtividade.

. Planejar, organizar e supervisionar as atividades de producio, dentro das especificacdes e padrdes de
qualidade estabelecidos, visando assegurar o cumprimento dos objetivos da empresa na drea
comercial.

. Supervisionar as atividades de inspecdo de materiais e de controle de qualidade da matéria-prima,
visando assegurar conformidade com as especificagdes e padrdes de qualidade estabelecidos.

. Supervisionar as atividades de estocagem de produtos acabados, visando assegurar conformidade
com as especificacdes estabelecidas.

. Estudar e desenvolver novos mecanismos de produgao, visando a garantir melhor qualidade e maior
produtividade.

. Supervisionar a inspe¢do dos produtos acabados, visando garantir conformidade com as
especificacdes devidas.

. Estudar, desenvolver e/ou aperfeicoar processos, equipamentos, ferramental etc., bem como
estabelecer controles de processos, visando garantir melhor qualidade e maior produtividade.

. Acompanhar e controlar sistematicamente o desempenho da producdo, através da andlise de
indicadores gerenciais apropriados, propondo os planos e acdes necessarios, visando assegurar o
cumprimento das metas e objetivos estabelecidos.

. Estudar, em conjunto com a Engenharia e Qualidade, as necessidades de a empresa implementar os
respectivos programas de desenvolvimento de novos equipamentos, produtos, automagdes, lay-out,
processos etc., visando contribuir para aumentar a qualidade e competitividade dos produtos e
participacdo de mercado da empresa.

4. Assinaturas:
Ocupante: Superior Imediato:
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Descri¢ao de Cargo

1. Identificacio Data:

Titulo do Cargo:

Mecanico de Manutengéo

Nome do Ocupante:
Departamento:

2. Missao do Cargo

Executar os servicos de manutencdo mecanica, montando e desmontando mdaquinas e
equipamentos, reparando ou substituindo partes e pecas, visando o seu perfeito funcionamento e
prolongamento de sua vida util.

3. Responsabilidades

- Efetuar as inspe¢des de rotina para diagnosticar o estado de conservagdo e funcionamento dos
equipamentos mecanicos.

- Executar servicos de manutengdo mecanica preventiva e corretivos em todos os equipamentos e
respectivos acessorios, assegurando o seu adequado funcionamento.

Executar a lubrificacdo, regulagens e calibragens de todos os equipamentos mecanicos e
pneumaticos, conforme especificagdes de cada maquina, utilizando os instrumentos apropriados.

- Acompanbhar os testes de producdo, verificando o adequado funcionamento das miquinas.

- Verificar e ajustar o alinhamento, centralizacio e nivelamento de todos os equipamentos e
acessorios.

- Identificar e informar sobre falhas operacionais na producao.

- Verificar a necessidades de reparos nas técnicas utilizadas no processo produtivo.

- Anotar os reparos feitos, pecas trocadas, para efeito de controle.

- Tencionar adequadamente todas as correias e correntes, conforme especificagdes do equipamento.

- Verificar o estado de rolamentos, trocando-os se necessario, de acordo com padrdes estabelecidos.

- Manter dados e referencias dos equipamentos e pecas de reposicao.

- Verificar consumo de 6leo combustivel e solicitar a compra quando necessdrio.
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- Confeccionar conjuntos mecanicos, maquinas ou equipamentos, seguindo desenho, de acordo com
as necessidades do setor solicitante.

- Executar a manutencio de motores elétricos, moto-bombas, etc., efetuando a troca de selo mecanico,
rolamentos e buchas.

- Desmontar € montar motores, corrigindo os defeitos encontrados.

- Tragar, furar, abrir roscas, cortar pecas, manual ou mecanicamente, para confeccdo de pecgas e
maquinas, conforme solicitado.

- Confeccionar rasgos de chavetas em polias, embreagens, engrenagens, etc., utilizando plaina,
furadeira ou frezadora.

- Executar pequenos servicos de solda, corte com magarico, quando necessario.

- Executar a troca de 6leo, limpeza e manutencdo dos compressores.

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:

Descri¢ao de Cargo

1. Identificacao Data:

Titulo do Cargo:
Operador de Méaquinas III

Nome do Ocupante:
Departamento:

2. Missao do Cargo

Supervisionar o processo de producdo em seu turno, verificando o funcionamento dos
equipamentos, distribuindo o servigo a ser executado e acompanhando o trabalho dos operadores.

3. Responsabilidades

- Acompanhar o desempenho dos operadores, orientando-os quando mcessdrio, visando manter o
ritmo, qualidade e produtividade do trabalho.

- Analisar os relatérios didrios de producdo e qualidade, visando identificar desvios dos padrdes no
processo produtivo, providenciando as respectivas correcoes.
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- Preparar relatérios sobre ocorréncias em seu turno de trabalho, passando as informagdes para o
encarregado do turno seguinte.

Preparar relatérios com dados de produgcdo e horas paradas de madaquinas, para fins de
acompanhamento e controle do desempenho das maquinas e dos operadores e para controle geral da

producio.

- Orientar o pessoal da sua drea quanto aos regulamentos da empresa, procedimentos de trabalho e de
seguranga e outros aspectos relacionados com o trabalho.

- Identificar as causas de mau funcionamento dos equipamentos e providenciar o reparo necessario, o
mais rapido possivel.

- Supervisionar a organizacao, higiene e limpeza das areas de trabalho, visando manter um ambiente
propicio ao trabalho.

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:

Descricao de Cargo

1. Identificacio Data:
Titulo do Cargo:
Operador de Méquinas I e II

Nome do Ocupante:
Departamento:

2. Missao do Cargo
- Realizar o processo de producdo em seu turno, utilizando os equipamentos, distribuindo o servigo a
ser executado.

3. Responsabilidades

- Manter o ritmo, qualidade e produtividade do trabalho.

- Analisar os relatérios didrios de producdo e qualidade, visando identificar desvios dos padrées no
processo produtivo, providenciando as respectivas correcoes.
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- Preparar relatérios sobre ocorréncias em seu turno de trabalho, passando as informacdes para o
encarregado do turno seguinte.

Preparar relatérios com dados de produgcdo e horas paradas de madquinas, para fins de
acompanhamento e controle do desempenho das maquinas e dos operadores e para controle geral da
producio.

- Seguir os regulamentos da empresa, procedimentos de trabalho e de seguranca e outros aspectos
relacionados com o trabalho.

- Identificar as causas de mau funcionamento dos equipamentos e providenciar o reparo necessario, o
mais rapido possivel.

- Supervisionar a organizacdo, higiene e limpeza das areas de trabalho, visando manter um ambiente
propicio ao trabalho.

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:
Descricao de Cargo

1. Identificacao Data:

Titulo do Cargo:

Auxiliar de Almoxarife

Nome do Ocupante:
Departamento:

2. Missao do Cargo
- Receber os materiais entregues pelos fornecedores, conferindo as notas fiscais com os pedidos,
verificando quantidades, qualidade e especificacdes.

3. Responsabilidades

- Organizar a estocagem dos materiais, de forma a preservar a sua integridade fisica e condigdes de
uso, de acordo com as caracteristicas de cada material, bem como para facilitar a sua localizagdo e
manuseio.

- Manter controles dos estoques, através de registros apropriados, anotando todas as entradas e saidas,
visando facilitar a reposicao e elaboracio dos inventdrios.
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- Solicitar reposi¢do dos materiais, conforme necessario, de acordo com as normas de manutengdo de
nfveis minimos de estoque.

- Elaborar inventdrio mensal, visando a comparacio com os dados dos registros.
- Atender as requisi¢des de mercadorias, fazendo as anotagdes nos controles de estoque.

- Preencher notas fiscais de transferéncia de mercadorias a serem remetidas para outras unidades.

- Manter a drea de trabalho limpa, para atender aos padrdes de higiene.

Separar materiais para devolugdo, encaminhando a documentagdo para os procedimentos
necessarios.

- Conferir diariamente o estoque dos materiais que tiveram movimentacao no dia.

- Fazer o inventdrio geral periddico, para comparacdo dos estoques fisicos com os registros e
controles.

- Controlar o nivel de estoque dos materiais, solicitando sua reposicdo quando necessario.

- Digitar as requisi¢Oes, dando baixa nos estoques das saidas de materiais.

- Atender as solicitagdes dos usudrios, fornecendo em tempo hébil os materiais e pecas solicitadas.

- Controlar os niveis de estoques, solicitando a compra dos materiais necessdrios para reposi¢ao,
conforme politica ou procedimentos estabelecidos para cada item.

Supervisionar a elaboragcdo do inventario mensal, visando o ajuste de divergéncias com os registros
contabeis.

- Dar entrada dos dados das notas fiscais dos fornecedores em sistema informatizado.

- Preparar relatdrios sobre movimentacio de materiais (entrada e saida) no almoxarifado.

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:
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4.3. Método Utilizado no Recrutamento e Selecao - Entrevista por Competéncias

Foram criadas tabelas, atribuindo peso para competéncias e o critério de pontuacdo que
neste caso foi o 03 para identificar se o candidato durante a entrevista baseado nas respostas
estava dentro das competéncias, isto € durante a entrevista com a finalidade de identificar se o

candidato possuia ou ndo a competéncias .

A entrevista foi baseada na regra do CAR, sendo C (contexto) , A (acdo ) R ( resultado).
Ao investigar o comportamento do candidato, estaremos procurando saber qual foi o contexto em
que aconteceu sua Acdo e o Resultado alcangado por essa ac¢do. Sendo assim s6 foi aceito do
candidato uma declaracdo comportamental, ou seja, uma declaracio que continha o contexto, a
acdo e o resultado. O objetivo foi colher todos os comportamentos relevantes do histérico do
candidato e classifica-los para compreender e avaliar sua qualificacdo e capacitacdo para o cargo
proposto. Tendo estas informagdes de maneira completa, foi possivel analisar suas competéncias,
comparando-as com aquelas que foram definidas no PC (perfil de competéncia), A entrevista
comportamental € estrategicamente estruturada para investigar o comportamento passado da
pessoa numa situacdo similar da competéncia a ser investigada. Foram escolhidos 02 candidatos

mais proximos ao perfil desejado e encaminhados para a entrevista com a chefia.

Foram usados para a selecdo a regra do chd (conhecimento, habilidade e atitude) e os

seguintes critérios para conceituar competéncias para todos os cargos:
04 = Acima da competéncia esperada
03 = Aprovado
02 = Favoravel
01 = Favoravel com restri¢coes

00 = Nao recomendado
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Tabela mostra relagdo candidatos e o critério conceituagao

Perfil Candidatos - Gerencia

Candidatos 1| Nota [2]| Nota | 3[Nota| 4 [Nota| 5 | Nota |6 |Nota| 7 | Nota
Candidato A 4 3 3 2 2 3
Candidato B 3 3 3 3 3 3
Candidato C 2 2 1 1 1 4
Candidato D 2 3 0 2 3 3

Perfil Candidatos - Operacional

Candidatos 1| Nota (2| Nota |3|Nota| 4 |Nota|5 | Nota |6 |Nota| 7 | Nota
Candidato A 4 4 3 2 2
Candidato B 3 3 3 3 3
Candidato C 2 2 1 1 1

4.4. Critérios Para Conceituar Competéncias

Competéncias - Cargos Operacionais

Competéncias - Cargos Operacionais Peso Cadigo
Cultura da qualidade 10 1
Motivagao 10 2
Dinamismo e iniciativa 9 3
Relacionamento interpessoal 9 4
Flexibilidade 9 5
Competéncias Perfil Ideal - Operacionais
- =0 10
)
21 9 ) ® o
1 2 3 4 5
Competéncias
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Competéncias Perfil do Candidato - Operacionais

3_
2_
1_

Critdrlos

Competéncias

==0==(Candidato A ™= Candidato B ""®= Candidato C *™#=Candidato D

Competéncias - Cargos Gerenciais

Competéncias - Cargo de Geréncia Peso Codigo
Planejamento 10 1
Lideranca 10 2
Capacidade empreendedora 9 3
Tomada de deciséao 8 4
Capacidade de negociacio 7 5
Comunicacao 10 6

Competéncias Perfil Ideal - Geréncia

FPEso

=0 ".9\.-8\'7 / 10

2 3 4 5 6
Competéncias
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Competéncias Perfil do Candidato - Geréncias

3_
2_
1_

Critérios

0 T T 7. Y T T T

1 2 3 4 5 6

Competéncias

=== Candidato A "“®=Candidato B "™ Candidato C “**Candidato D

A tabela abaixo apresenta a distribuicdo dos resultados das entrevistas dos candidatos em
funcdo dos critérios para se conceituar competéncias. O critério 03 era a referéncia para o

candidato seguir para a entrevista com a diretoria ou a nova geréncia da empresa.

Foram entrevistadas 223 (duzentos e vinte e trés) pessoas, sendo 02 (duas) pré-aprovadas
para cada vaga, ficando para a chefia / requisitante da vaga a aprovagdo final. Foram aprovados

35 conforme solicitado pela matriz. Conforme quadro abaixo:
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Quadro 27 — Cargos Avaliados

CARGOS AVALIADOS

TOTAL DE CANDIDATOS CONCEITUADOS CONFORME OS
CRITERIOS DE COMPETENCIAS

Critérios para Gerente | Supervisor | Mecanico | Auxiliar | Operador | Operador
conceituar Industrial | Prod./Qual. de de Magq. III | Maq. I, IT
Competéncias Manut. | Almox.
04 05 06 08 05 04 25
03 02 02 02 02 02 60
02 03 05 05 04 03 28
01 03 04 02 03 02 14
00 02 11 05 02 02 96
Total entrevistado 15 28 22 16 13 223
Total apresentado 02 02 02 02 02 60
Direcao/Geréncia
Total contratado 01 01 01 01 01 30
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5. Resultados e Analise dos Resultados

Nesse estudo foram realizadas vérias etapas para a aplicacdo do método que resumidamente

seguiu cinco principais passos:

1- Levantamento de informagdes relacionadas a intengdo estratégica da empresa.

2- Identificacdo das competéncias essenciais a organizacao.
3- Desdobramento das competéncias especificas de cada area.
4- Desdobramento das competéncias grupais em competéncias individuais.

5- Recrutamento e selecdo pelas competéncias identificadas e selecionadas pela empresa.

O método permitiu focalizar competéncias criticas e abrangentes, agrupar semelhancas,
focar necessidades futuras, manter competéncias mutuamente exclusivas, definir comportamentos

observdveis e mensurdveis e evitar caracteristicas de personalidade no recrutamento e selecio de

funciondrios.

As vantagens da aplicacdo do método de recrutamento e selecdo neste caso foi a busca de
profissionais que iniciassem a implantacio de uma empresa no Brasil que possui, em outras
unidades de negécio no mundo, competéncias essenciais baseadas na gestdo competitiva, gestao

da qualidade e melhoria continua.
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Os resultados obtidos através da aplicagdo do método de recrutamento e selecdo por
competéncias foram eficientes para a empresa solicitante. Dos duzentos e vinte e trés
profissionais recrutados, sessenta foram apresentados a diretoria e geréncias e trinta e cinco

foram contratados.

Este método possibilitou além de especificar de forma clara os indicadores
comportamentais do perfil, permitiu planejar as etapas do processo com base em informacdes

objetivas, facilitando a avaliacdo dos pontos de exceléncia e insuficiéncia de cada candidato.

Esse método traz como ponto forte a clareza do perfil e maior facilidade para avaliar os
candidatos com imparcialidade, justica e ética, principalmente porque existiu um envolvimento
significativo da diretoria e matriz na definicio das competéncias, a probabilidade de que os
profissionais contratados ndo se ajustassem nas posi¢coes € nos cargos oferecidos foi bem menor.
Dois anos depois os profissionais contratados, ainda permanecem na empresa e o indice de
absenteismo € zero. Constata-se, portanto, através deste estudo, que o método de recrutamento e
selecdo por competéncias € um método eficaz, mais preciso e devido ao seu planejamento e
estruturagdo, envolve menos custos, pois com a definicio do que a empresa necessita, fica mais

facil recrutar e selecionar.

Além disso, as competéncias quando definidas passam a ser um elemento selecionador
habitual ao se analisarem curriculos e candidatos nas entrevistas preliminares. E mais, percebe-se
que a empresa, apés dois anos mantém os indices de empregabilidade préximos a zero
demonstrando qualidade nos sistemas de recrutamento, selecio e avaliacdo de profissionais. Isto
foi possivel analisar por estar proximo a empresa: Como ndo possui RH no Brasil, sendo esta area

terceirizada em mim?

Observa-se também na utilizagdo deste método de sele¢do por competéncias que os
candidatos ficam mais a vontade nas entrevistas, pois o método os estimula a contar suas
experiéncias passadas, principalmente destacando suas realizagdes e ndo somente detalhes das
funcdes que exerciam. Este método permite maior consisténcia na identificacio de

comportamentos relevantes para os cargos envolvidos.
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Fazendo-se um paralelo deste método com a qualidade, percebe-se que as pessoas
selecionadas para cada cargo, cumprem um papel estratégico dentro das organizagdes. Executam
com maior competéncia e eficiéncia as tarefas dentro dos principios da qualidade, assegurando a
exceléncia no desenvolvimento das atividades. Assim, a empresa passa a ter na gestdo de pessoas
o diferencial competitivo que se torna vantagem competitiva que ¢é utilizada como estratégia

dentro do seu planejamento.

Todo este processo tem como ponto de partida a valorizagdo pessoal e profissional, através
do desenvolvimento dos recursos humanos e por meio da adocdo de programas de

desenvolvimento da qualidade.

A empresa deste estudo ndo possui departamento de recursos humanos estruturado aqui no

Brasil, pois sua administragdo € centralizada no Canada.

Existe, portanto, a necessidade de que a empresa terceirize esse servico aqui no Brasil,
principalmente para que haja continuidade no processo de estruturacdo da Gestdo de Pessoas e
Gestdo por Competércias, especificamente: avaliacdio de desempenho, treinamento, remuneracio
e desenvolvimento do banco de talentos. Essas etapas jd estdo sendo realizadas a partir de 2003,
mas os primeiros resultados positivos ja foram constatados, a partir da aplicacdo do nmétodo de
selecdo por competéncias, quando a empresa terceirizou a primeira etapa da implantacdo no

Brasil.
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6. Conclusoes e Propostas de Novos Trabalhos

6.1. Conclusao

A globalizacdo e a competicdo acirrada das empresas resultam na necessidade das mesmas
buscarem aumento de produtividade e equilibrio financeiro. Em vista de tais necessidades, as
empresas na tentativa de sobreviver vém buscando adquirir, o mais rdpido possivel, tecnologias
que aumentem a produtividade e técnicas eficientes de administragio que garantam sua
estabilidade monetéria, sem perder de vista o potencial humano, também como uma ferramenta

importante na transformacio para se atingir metas € novos desafios.

Diante dessa realidade, a importancia dos recursos humanos nas organizacdes que muitas
vezes, vinha passando desapercebida, estd ficando mais evidente. As instituicdes estdo
percebendo que um dos grandes diferenciadores na busca por uma vantagem competitiva estd no
seu quadro de pessoal, além do que, percebem que esta vantagem € muito mais dificil de ser
copiada, porém pode ser perdida. Surge, dai, alguns novos desafios, como manter as pessoas
satisfeitas no seu trabalho e em suas vidas pessoais, para que tenham condi¢des de
desempenharem bem o seu papel e também desenvolver métodos que vao muito além dos

saldrios para manter estes recursos tao preciosos para a empresa.

Adotar e realizar “Gestdo por Competéncias” significa uma revolucdo no conceito de

recursos humanos, o qual passa a ter um novo papel e um cardter muito mais estratégico para as

empresas que buscam vantagens e diferencial competitivo.

Através do método de gestdo por competéncias € possivel realizar o mapeamento do perfil

de competéncias, criando-se técnicas personalizadas para investigacdo da presenca ou auséncia
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das competéncias no repertério comportamental das pessoas nas organizagdes. Antigamente, se
observava apenas a habilidade técnica do profissional, mas hoje este quadro mudou e muitos
trabalhadores, considerados muito bons tecnicamente estio sendo desligados das suas atribuicdes.

Atualmente, as competéncias comportamentais t€m sido foco do mercado de trabalho.

A selecdo por competéncias pode ser usada pela empresa que ji implantou a Gestdo por
Competéncias e também pela organizacdo que ainda ndo a implantou. A empresa que adotou a
selecio por competéncias, naturalmente vai adaptar este método ao modelo de gestio que
implementou. Pode ser usada também para qualquer cargo, do operacional ao executivo, com

decisdes e planos estratégicos para cada cargo.

Na selecdo tradicional a observacdo de comportamento € subjetiva, vaga e inconsistente.
Com as técnicas da selecio por competéncias a observacdo dos comportamentos especificos,
realizada através de técnicas especificas dd consisténcia, foco e objetividade, tendo como
conseqiiéncia resultados mais eficazes. Entretanto, todo processo de gestdo por competéncias, sO

é eficaz se, antes, porém, a empresa desenvolver a gestdo de pessoas.

O comportamento passado prediz o comportamento futuro, ou seja, através dele podemos
prognosticar as agdes futuras. E importante ressaltar que as competéncias sio mutdveis e devem
ser definidas e avaliadas com base nas competéncias da organizacdo, sua missdo, Visdo,

principios e valores.

O método de gestdo por competéncias é uma técnica totalmente voltada a qualidade, pois
proporciona condi¢cOes para o desenvolvimento do RH - Recursos Humanos dentro dos preceitos

da qualidade total, ajustado as normas ISO.

Quando a edicdo da ISO 2000 € avaliada, identifica-se nos “Oitos Principios de Gestdo da

Qualidade”, enfoques totalmente relacionados a gestdo por competéncias, especialmente quanto

ao envolvimento das pessoas, pois segundo a norma, as pessoas, em todos os niveis, sdo as
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esséncias de uma organizacdo e seu pleno envolvimento permite que suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da mesma.

Além disso, segundo Deming, Juran e Feigenbaum, autores da Qualidade, ABNT NBR ISO
9001 (2000 e 1994), observa-se no item 6.2, Recursos Humanos, da ISO 9001:2000, que as

empresas consideram a qualidade do produto com base na educacdo, treinamento, habilidades e

experiéncia apropriada, além disso, deve se basear na competéncia, conscientizac¢do e treinamento.

“6.2 - Recursos Humanos. O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do

produto deve ser competente, com base em educagdo, treinamento, habilidades e experiéncia

apropriada”.

1.2.2 Competéncia, conscientizagdo e treinamento.

Portanto, a prépria norma diz que a organizacio deve determinar as competéncias
necessdrias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a qualidade do produto; fornecer
treinamento ou tomar outras agOes para satisfazer essas necessidades de competéncia; avaliar a
eficidcia das acOes tomadas; assegurar que o seu pessoal esteja consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para a realizagdo dos objetivos da

qualidade.

Diariamente desafios sdo apresentados ao mundo corporativo e cabe ao profissional de RH
escolher métodos que facilitem seu trabalho e gerem resultados positivos. Dentro desta realidade,
soma-se ainda uma constante preocupacdo de oferecer um produto de qualidade e que atenda as
necessidades dos clientes. Essa questdo tornowse um verdadeiro fator de sobrevivéncia para as

organizacdoes.

7z

No entanto, para fornecer qualidade € indispensdvel estar ciente de que a empresa deve

contar com profissionais competentes e que se identifiquem com o negdcio. Mas para ter recursos

130



humanos capacitados, a corporacdo deve investir no desenvolvimento das equipes, sendo ainda

necessdrio usar corretamente as ferramentas disponiveis.

E por esta razio que muitas empresas contratam consultorias para auxiliar no desempenho
das suas atividades. E isso, ndo ocorre por acaso. Para se ter uma idéia, a ISO 9000 (item 4.18)
alerta sobre a precisdio de se estabelecer meios que possibilitem um levantamento das
necessidades da organizacdo, a exemplo da Gestdao por Competéncias. Em linhas gerais, esta
pratica assegura que o colaborador seja capaz de realizar suas fungdes, garantindo a qualidade
dos resultados das atividades executadas, uma vez que deixa claro o que € esperado do

profissional e de que forma os resultados desejados podem ser alcancados.

Gerir competéncias significa adquirir, reter, utilizar e desenvolver pessoas, talentos
humanos, sempre sintonizados com o planejamento estratégico, resultados, qualidade e politicas

da empresa.

6.2. Propostas para novos trabalhos

?? Realizar acompanhamento periédico dos processos de recrutamento e sele¢io por
competéncias, comparando os resultados obtidos em relagdo a permanéncia dos

profissionais nas posi¢des de trabalho solicitadas pela empresa.

?? Implantar o desenvolvimento da gestdo por competéncias: clima de satisfagdo, banco de

talentos, avaliacdo de potencial e remuneracio por competéncias.
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Anexos

Anexo 1 - Desdobramento das Competéncias

Competéncia: Peso

Capacidade Empreendedora 9

Conceito:

Facilidade para identificar novas oportunidades de acdo, propor e implementar solucdes

aos problemas necessidades que se apresentam, de forma assertiva, inovadora e adequada.

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:

& &5 Técnicas de &5 Buscar novos &5& Trabalhar com

Administracio conhecimentos e se Metas
manter atualizado &&5Ter visdo de

& &Ser capaz de se Mercado

comunicar com &s&Ter foco no
argumentos coerentes Resultado
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Competéncia:

Peso

Comunicacao

10

Conceito:

Capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem, expressar-se

de diversas formas e argumentar com coeréncia usando o feedback de forma adequada, para

facilitar a interac@o entre as partes.

Desdobramento:

Conhecimento:

&5 &5 Processos de

comunicagio

& &5 Lingua portuguesa

Habilidade:

&5 & Saber ouvir e dar

feedback
&5 &5 Ser coerente

&5 &5 Prender a atencdo

das pessoas pela fala

&5 &5 Estabelecer contato

com facilidade

&5 & Expressar-se com

clareza

Atitude:

& & Demonstrar aten¢do aos

outros

&5 &5 Buscar informagdes

Quando tem duividas

& & Esclarece os pontos de
vista quando os outros

necessitam
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Competéncia: Peso

Cultura da Qualidade 10

Conceito:

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

expectativas dos clientes internos e externos.

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:

&5 & Ter conhecimento de & &Para interagir em| & e Respeito as normas e
rotinas e normas de equipe. regras da empresa.
qualidade.

&5 2 Saber ouvir, &5 & Disciplina
&5 & Negdcio principalmente as

. ) &5 &5 Organizagao

necessidades dos clientes

& &5 Lingua Portuguesa

internos e externos.
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Competéncia:

Peso

Dinamismo e iniciativa

Conceito:

Capacidade para atuar de forma proé-ativa e arrojada diante de situacdes diversas

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
&5 & Negdcio &5 & Facilidade e| e Ter coragem para tomar
objetividade para lidar| decisoes.
&5 &5 Segmento :
g com grande quantidade
_ - &5 & Ser arrojado e pro-ativo.

&= Mercado de informacdes.

. &5 Antecipar-se a erros.
&< Técnicas & &5 Facilidade de
Administrativas transformar informagdes &5 25 Assumir

em agdes rapidas e

precisas.

&5 5 Capacidade para

lidar com frustracdes.

responsabilidades de outras

pessoas ou areas.

& & Propor mudancas que

tragam resultados.
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Competéncia:

Peso

Flexibilidade

Conceito:

Habilidade para adaptar-se oportunamente as

diferentes exigéncias do meio e

capacidade de rever postura diante de argumentacdes convincentes.

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
&5 &5 Mercado &5 &5 Saber ouvir e Ndo ter resisténcia  a
mudanga.
&5 25 Negdcio &5 &5 Aceitar idéias e

&5 &5 Técnicas de

Relacionamento Humano.

opinides de outras

pessoas
&5 &5 Ser coerente

5 & Facilidade no
relacionamento

interpessoal.

& & Lidar bem com a

diversidade.
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Competéncia:

Peso

Lideranca

10

Conceito:

Capacidade para catalisar os esforcos grupais, a fim de atingir ou superar os objetivos

organizacionais, estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e estimulando o

desenvolvimento da equipe.

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
&5 & Ter conhecimentos| &5 Habilidade para lidar & &Pritica na gestdo de
em técnicas de lideranca. com pessoas e pessoas.

&5 &5 Ter conhecimentos
de técnicas de

treinamento.
&5 Visdo do negdcio

&5 &5 Visdo do mercado

desenvolvimento de

equipe.

& & Ter capacidade para
ouvir diversas opinides,
consolidando-as de

maneira objetiva e clara.

&5 & Facilidade no
relacionamento

interpessoal

&5 & Bom relacionamento

interpessoal.
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Competéncia:

Peso

Motivacao

10

Conceito:

Capacidade de demonstrar interesse pelas atividades a serem executadas, tomando

iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade e de apresentar postura de aceitacdo e tonus

muscular, que indica energia para os trabalhos.

Desdobramento:

Conhecimento:

& &) _ingua Portuguesa

Habilidade:

&5 &5 Otimismo

&5 & Tonus Vital

&5 &5 Entusiasmo

Atitude:
&5 & Postura firme
&5 &5 Ser assertivo

&5 & Capacidade de

aprendizagem

&5 & Autoconfianca
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Competéncia:

Peso

Capacidade de Negociacao 7

Conceito:

Capacidade de se expressar e de ouvir o outro, buscando equilibrio de solucdes

satisfatérias nas propostas apresentadas pelas partes, quando ha conflitos de interesse e de

observar o sistema de trocas que envolvem o contexto.

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:

&5 & Técnicas de &5 &5 Entusiasmo 525 Organizacdo
Planejamento.

&5 & Empatia &5 & Flexibilidade
&5 & Técnicas de

L . &5 Bom Humor &5.&5 Ser Cortés

negociagao atuais
(relagbes Ganha-Ganha) 45 & Otimismo 45 5 Disponibilidade

&5 &5 Mercado Financeiro

&5 & Ter foco no “Ser

Humano”

& & Capacidade de persuasdo

&5 & Poder de influéncia

&5 & Ter jogo de cintura
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Competéncia:

Peso

Planejamento

10

Conceito:

Capacidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio de estabelecimento

de prioridades, metas tangiveis, mensurdveis e dentro de critérios de desempenho validos.

Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
&5 & Técnicas de &5 Administrar ~ metas, &5 &5 Organizagao
Planejamento Estratégico. tanto na vida pessoal

&5 &5 Lingua Portuguesa

como na profissional.
&5 & Formular idéias.

&5 &5 Analisar problemas.

&5 &5 Identificacdo de
prioridades e criacdo de

alternativas.

&5 &5 Fixar objetivos para

curto, médio e longo prazo.

&5 & Foco no cliente € no

resultado.
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Competéncia:

Peso

Relacionamento Interpessoal

Conceito:

Habilidade para interagir com as pessoas de forma empdtica, inclusive diante de

situacdes conflitantes, demonstrando atitudes positivas, comportamentos maduros e nao

combativos.
Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
& Fluéncia verbal &5 &5 Capacidade de &5 & Extroversao
Influéncia
&5 &5 Lingua Portuguesa &5 2 Bom Humor
&5 &5 Otimismo
&5 & Cortesia
&5 &5 Saber ouvir
&5 5 Disponibilidade

&5 & Empatia

&5 & Maturidade

& & Foco no "Ser Humano"
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Competéncia: Peso

Tomada de decisao 8

Conceito:

Capacidade para selecionar alternativas de forma sistematizada e perspicaz, obtendo e

implementando solug¢des adequadas diante de problemas identificados, considerando limites e

Tiscos.
Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
&5 &5 Lingua portuguesa &5 &5 Saber identificar &z 0usar e decidir com
oportunidades e ameacas. rapidez
&5 2 Conhecimento do
mercado e do negdcio. &5 &5 Raciocinio rapido. &5 & Correr riscos

&5 &5 Manter-se atualizado.
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Anexo 2 - Competéncias apresentadas e nao escolhidas pela empresa

Competéncia:

Peso

Capacidade de trabalhar sob pressao

Conceito:

Capacidade de responder as demandas adotando alternativas de forma perspicaz e

implementando solugdes efetivas diante de problemas identificados, considerando suas
provaveis conseqiiéncias. Manutengao do equilibrio emocional nas situagdes de tensao.
Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
e&Técnicas de  Relagdes &5 &5 Lidar bem com &5 & Demonstrar
Humanas. adversidades trangiiilidade, diante dos
problemas apresentados.

&5 Aceitar  idéias e
opinides de outras| &5z Buscar alternativas para
pessoas. os problemas identificados.

&5 & Admitir que as outras
pessoas possam ser

diferentes.

5 & Identificar e antecipar
solugdes para os problemas

apresentados.
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Competéncia:

Peso

Criatividade

Conceito:

Capacidade de conceber solucdes inovadoras vidveis e adequadas para situacdes

apresentadas.
Desdobramento:
Conhecimento: Habilidade: Atitude:
& & Fungdes & & Desenvolver novas &5 & Estar atento a todas as
idéias para  solucionar| informacdes de mercado.
&5 & Segmento
problemas.
&5 &5 Ser sensivel a
&5 2 Negdcio e - . . .
&esTer idéias criativas| informacdes diferenciadas.
& & Mercado para lidar com falta de

recursos.

&5 & Ter boas idéias para
administrar situacoes

imprevistas.

& & Ter praticidade na

administracdo das rotinas

& & Ter atitudes despojadas,
nao ter medo de errar,

arriscar.
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Competéncia:

Peso

Organizacio

Conceito:

Capacidade de organizar as acdes de acordo com o planejado para facilitar a execugao.

Desdobramento:

Conhecimento:

&5 & Técnicas de gestdo e

administracio.

&5 25 Técnicas de
administracdo de tempo e

conducdo de reunides.
&5 &5 |ingua Portuguesa

&5 & Organizacao e

Métodos.

Habilidade:

&5 &5 Lidar com varias
informacgdes, a0 mesmo

tempo, organizando-as.

&5 &5 Saber estruturar
informacdes e relatérios

gerenciais.

&5 &5 Ser objetivo.

Atitude:

&5 5 Respeito pelas normas e

regras da empresa.

&5 2 Administracdo do tempo.

&5 2 Administracio de

padrdes de qualidade.

&5 & Conduzir projeto, ou
trabalho com foco no

resultado esperado.

&5 &5 Clareza nos objetivos.

525 Cumprir padroes de

qualidade.
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Competéncia:

Peso

Visao sistémica

Conceito:

Capacidade para perceber a interdependéncia das partes que compdem o todo,

visualizando tendéncias e possiveis a¢oes capazes de influenciar o futuro.

Desdobramento:

Conhecimento:

&5 & Conhecimento do
Planejamento Estratégico

da Empresa.

&5 &5 Lingua Portuguesa.

Habilidade:

&5 & Ter habilidade para

sugerir alteracdes.

&5 & Pensamento

holistico.

Atitude:

&5.25 Alinhamento com
missdo, visao, valores,

politica de qualidade.

&5 25 Alinhamento da missdo
da equipe com a missdo da

organizacao.
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Anexo 3 - Questionario de Entrevista — Competéncias

Competéncia

Questoes

Capacidade Empreendedora

&0 que vocé tem feito para se manter
atualizado?

& #(Quais os principais investimentos feitos na
sua carreira profissional?

&&Quais os investimentos que planejou para
sua carreira e ainda nao realizou?

Comunicacdo

& Conte-me qual a maior influéncia que vocé
deixou para sua equipe?

&&Qual foi a maior incompatibilidade que vocé
teve na dltima empresa onde esteve?

&#Conte-me sobre uma situacido em que
comunicacdo ou informagao foi
compreendida de forma errada, gerando
conseqiiéncias desagradaveis. O que voce
fez?

Cultura da Qualidade

&#Jual a importancia da sua fun¢io no seu
setor.

&&#Como voce ajudou na manutencdo da
qualidade na sua drea de atuag@o.

Dinamismo e Iniciativa

&zDescreva-me uma situagdo em que vocé
assumiu responsabilidade por uma tarefa que
ndo fazia parte de suas atribui¢des e por qué?

&&onte-me sobre mudangas que vocé
implementou nas suas rotinas.

&&Conte-me sobre alguma mudanca que vocé
planejou implementar, mas nio obteve
permissao da chefia.

Flexibilidade

&#Conte-me sobre um projeto que voce
desenvolveu e que ndo foi aceito pela chefia.

& &Fale-me sobre uma situagdo em que vocé
coordenou um projeto de mudangas que nao
era bem aceito pela equipe.

Lideranga

&2Que estilo de lideranca voc€ usou com sua
equipe?

&#Em que momentos voce priorizou o
desenvolvimento da equipe?

&2QQue técnicas vocé usou para aumentar a
produtividade da equipe?

&52Como voce coordenou reunides com a
equipe?

&#Jual o maior elogio que vocé fez e por qué?
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Motivacao

&&#Como vocé reagiu quando percebeu pessoas
desanimadas ao seu redor?

&&Em que situacdes vocé percebeu que as
pessoas precisavam da sua ajuda?

Capacidade de Negociagdo

&&onte-me sobre uma situagio na qual vocé
teve que convencer seu lider a mudar de
idéia e obteve sucesso.

&s&onte-me sobre uma negociagao dificil em
que vocé obteve €xito.

&e#Conte-me sobre a negociacdo mais
importante e com melhor resultado que vocé
obteve.

&5eConte-me sobre uma negociacdo na qual
vocé foi convencido a mudar de idéia.Como
foi?

Planejamento

& #Relate uma situacdo na qual vocé teve que
tomar uma decisdo estratégica.

&&Quais os projetos que desenvolveu e como
foi o planejamento dos mesmos?

&eRelate os resultados destes projetos.

Relacionamento Interpessoal

&eConte-me sobre uma situagdo em que vocé
teve uma grande incompatibilidade com sua
chefia ou com pares, € como solucionou essa
situacao.

&zDescreva-me uma situagdo em que vocé
“bateu de frente” com sua lideranga.

& &Fale-me sobre uma situacdo na qual sua
participagdo foi importante para solucionar
um problema de relacionamento entre
participantes da equipe.

Tomada de Decisdo

&&QQual a decisdo mais dificil que ja tomou?

&#Jual o maior risco que vocé correu numa
decisdo que teve que tomar sozinho?

&5&Qual a maior indecisdo que voce ja viveu?

&&onte-me sobre uma situagao em que vocé
perdeu uma boa oportunidade por nao ter
sido 4gil na decisdo a ser tomada.

&sePDiante de uma decisdo arriscada, como vocé
agiu?

&eConte-me como vocé administrou uma
decisdo errada.
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