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RESUMO

No atual contexto do mercado globalizado, dinamico e competitivo, 0s produtos tem
apresentado semelhanca em suas caracteristicas, como qualidade, durabilidade, design, preco,
entre outras. Assim, para buscar uma diferenciacdo perante a concorréncia, as empresas
precisam investir no capital humano envolvido em seu negdcio independentemente do setor,
porte ou area de atuacdo. Em funcéo disto, o objetivo deste trabalho foi analisar e sugerir um
modelo de gestdo por competéncias para uma empresa do ramo agricola do municipio de
Santo Angelo, Rio Grande do Sul (RS), a fim de tornar essa ferramenta um diferencial
competitivo para a organizagdo pesquisada. A metodologia de pesquisa utilizada foi o estudo
de caso, que também pode ser caracterizado como qualitativo e descritivo, no qual em
primeiro momento considerou-se aspectos tedricos, através de um comparativo conceitual
desenvolvido com base na revisdo de literatura, para em sequéncia, confrontar as referidas
informacgBes com as préaticas da atividade de recrutamento e selecdo realizada na empresa
pesquisada, a Rossato Maquinas Agricolas. Como principais resultados de pesquisa, destaca-
se que se criou um novo modelo de gestdo por competéncias para a empresa a partir de
modelos internacionais estudados, ainda, através desta ferramenta, criou-se a possibilidade de
definir a identificacdo das competéncias das pessoas, necessarias para exercer as funcdes da
empresa, e ainda, conclui-se que a gestdo por competéncias é uma ferramenta imprescindivel
para que a empresa pesquisada obtenha um diferencial competitivo no mercado, adotando
como estratégia, a gestdo e o desenvolvimento das pessoas. Por fim, com base nas atividades
de pesquisa realizadas, e principalmente por tratar-se de um estudo em uma empresa, em uma
situacdo real, espera-se oferecer subsidios de informacles, tedricas e praticas para
académicos, pesquisadores e profissionais interessados na tematica proposta, desde que sejam
respeitadas as fronteiras estabelecidas pelas condicdes ambientais e estruturais tipicas do
presente estudo de caso, bem como sendo as conclusdes, deducBes e generalizacdes
cuidadosamente consideradas.

Palavras- chave: Gestdo com Pessoas; Gestdo por Competéncias; Treinamento.

1 INTRODUCAO

O conhecimento e a profissionalizagdo das pessoas dentro das organizagdes tém
grande relevancia para se alcancar um alto nivel no desempenho de suas funcdes, e, desta
forma, constituem-se em elementos que contribuem para o diferencial competitivo das
empresas.  S&o as pessoas que pensam e criam dentro do ambiente organizacional, fazendo
com que os gestores devam se preocupar em manté-las, como forma de agregar valor e
conhecimento em suas ac¢des e projetos, garantindo com isso, 0 sucesso no mercado. Assim, 0
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problema apresentado para esta pesquisa baseou-se na necessidade das empresas terem
compromissos éticos, direcionados as pessoas, onde as a¢cdes humanizadas sdo essenciais para
sua sobrevivéncia no mercado. Pelo fato de a empresa alvo desta pesquisa ndo adotar a gestdo
por competéncias em sua rotina, este trabalho busca responder a seguinte questdo: quais
resultados a implantacdo da gestdo por competéncia traria para a empresa?

Portanto, aprofundar os estudos e analisar a gestdo por competéncia como diferencial
competitivo € o objetivo geral da pesquisa. J& quanto aos objetivos especificos, definiram-se
0s seguintes: estudar os aspectos tedricos que envolvem a gestdo por competéncia; analisar a
situacdo atual da empresa em relacdo a gestdo com pessoas; fazer comparativo da pesquisa
bibliogréafica com as informacdes obtidas na empresa; propor um novo modelo de gestdo por
competéncia para empresa a partir de modelos estudados.

O que motivou a realizacdo desta pesquisa, em primeiro lugar, foram as constantes
mudancas e tendéncias das organizacdes, especialmente aquelas relacionadas a humanizacao e
aperfeicoamento dos seus profissionais. Atualmente, hd evidéncias de que as pessoas ou
capital intelectual de uma empresa sao diferenciais daquelas que se destacam no mercado por
produtos e servigos personalizados, pois se caracterizam por terem profissionais altamente
capacitados e motivados nos cargos e funcdes que lhes garantem maior produtividade e
satisfacdo. Uma destas evidéncias é descrita por Gramigna (2007, p. 1) quando afirma que:

A corrida da globalizacdo exige que os olhares estejam voltados para resultados e,
nesse processo, a pessoa encontra-se em alta, uma vez que a riqueza das empresas e
das nacGes depende do conhecimento e das habilidades de suas equipes.

Assim, justifica-se a importancia da pesquisa, em razado da necessidade de analisar e
avaliar a gestdo de Recursos Humanos (RH) na empresa alvo, com o foco na gestdo por
competéncias, onde se buscou avaliar o grau de eficiéncia desta ferramenta, além de verificar
se a gestdo por competéncias pode tornar-se um diferencial competitivo para a empresa,
aumentando e melhorando a produtividade dos seus colaboradores. Ainda, a presente pesquisa
é delimitada a Gestdo por Competéncias como diferencial competitivo, sendo desenvolvida na
empresa Rossato Maquinas Agricolas, localizada no municipio de Santo Angelo - RS.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

De acordo com os objetivos da gestdo de pessoas na organizacdo e com as mudancas
gue acontecem no mundo moderno, as empresas bem sucedidas perceberam que as pessoas
sdo elementos essenciais para 0 seu negdcio. As pessoas sdo a fonte de inteligéncia nos
negocios e a racionalidade nas decisfes. Desta forma a gestdo de pessoas passou a tratar as
pessoas da empresa ndo mais como simples funcionarios remunerados em funcdo do tempo de
disponibilidade a organizacdo, mas sim como parceiros e colaboradores do negécio.

Para Chiavenato (2009), embora as pessoas sejam vistas nas organizagdes como
recursos, como portadoras de habilidades, capacidades, conhecimento, motivacgao de trabalho,
e comunicabilidade, ndo se deve esquecer que elas sdo portadoras de caracteristicas de
personalidade, expectativas, objetivos pessoais, histdrias particulares. O conhecimento destas
caracteristicas € de suma importancia para se compreender o comportamento humano na
organizacao, o qual é também resultante da cultura organizacional.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL
Cada organizacédo possui sua prépria cultura que a diferencia e a faz Unica, com seus
valores e suas crencas e costumes. Através da cultura organizacional a empresa define seu
perfil e d& a diregdo ao comportamento daqueles que formam a mesma.
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Neste sentido, Lacombe e Heilborn (2008, p. 355) afirmam que a cultura
organizacional ¢ um “conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relacdes e sua
hierarquia, definindo padrées de comportamento e de atitudes que governam as acdes e
decisfGes mais importantes para a administragao”.

Por isso, geralmente, os idealizadores das organizac@es buscam trabalhar com pessoas
com caracteristicas e atitudes semelhantes. Ainda, é importante dizer que a area de recursos
humanos tem papel fundamental na identificacdo e na disseminacao da cultura organizacional
e também na administragdo e perpetuacdo desta. Cabe a esta area, entdo, envolver o
colaborador na cultura da organizacional da empresa, a qual dara forma e contorno ao clima
organizacional como um todo.

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Na visdo de Lacombe (2005, p. 236), “o clima organizacional reflete o grau de
satisfagdo do pessoal com o ambiente interno da empresa”. Sendo assim, o clima
organizacional apresenta-se vinculado a motivacdo, a lealdade e a identificacdo com a
empresa, a colaboracdo entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a facilidade das
comunicacgdes internas, aos relacionamentos entre as pessoas, aos sentimentos e emocdes, a
integracdo da equipe e outras varidveis intervenientes.

Para Branddo e Guimaraes (2002, p.51), “as a¢des humanizadas serdo vistas COmo
fonte de diferenciacdo em um ambiente de negdcios, o qual ndo ha nenhuma indicacao de que
deixara de ser competitivo”. De acordo com oS proprios autores, essas acGes parecerem ser
antagonicas, ja que, em virtude do aumento dos custos, verdadeiros profissionais estardo cada
vez mais atraidos por empresas comprometidas com o crescimento das pessoas e com causas
sociais e ecoldgicas, reforcando, desta forma, a importdncia das pessoas nas empresas
(BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

2.4 IMPORTANCIA DO CAPITAL HUMANO

Para Stewart apud Alvarenga Neto (2008, P. 128), o capital intelectual é “a nova
vantagem competitiva das empresas”. Destaca o autor ainda, que 0 capital intelectual é a soma
dos conhecimentos de todos em uma organizacdo/empresa, 0 que propicia a essa empresa uma
vantagem competitiva (STEWART apud ALVARENGA NETO, 2008).

Nas palavras de Franco, Rodrigues e Cazela (2011), o capital intelectual valoriza o
conhecimento e a experiéncia dos trabalhadores, na forma de uma linguagem que facilita a
visualizacdo e a gestdo dos ativos intangiveis, e que exige capacidade de reconhecer a
empresa como um conjunto de elementos importantes para seu sucesso. Segundo Stwart apud
Franco, Rodrigues e Cazela (2011, p.205), “capital intelectual pode ser definido como a soma
do conhecimento de todos em uma empresa, a qual lhe proporciona vantagem competitiva”.

Desta forma, reconhecer o real valor do capital intelectual passa a ser um desafio para
as empresas que desejam se diferenciar no mercado. Valorizar as pessoas detentoras deste
capital é a tendéncia atual, e isso faz com que se pense em uma nova forma de organizar o
futuro organizacional, o qual passa por diferentes formas de gestdo, ora apresentada pela
gestdo do conhecimento.

2.5A GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento nas organizacOes esta diretamente relacionada ao elemento
humano, por isso a importancia da gestdo eficaz deste capital, visto que o mesmo pode
representar o diferencial competitivo no mercado que, “por meio de um conjunto de
conhecimento e habilidades, uma empresa esta apta a inovar produtos, processos e servicos,
ou ainda, aprimorar aqueles existentes de modo eficiente e eficaz” (FRANCO; RODRIGUES;
CAZELA, 2011, p. 211).



No entanto, no pensamento de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser
visto sob duas dimensd@es: a epistemoldgica e a ontoldgica. A dimensao ontoldgica, em termos
restritos, diz que o conhecimento so é criado por individuos. A organizacao nao pode criar 0
conhecimento sem as pessoas, ela da o apoio e proporciona um ambiente favoravel para que
os individuos criativos criem e desenvolvam o conhecimento. J& quanto a dimensdo
epistemoldgica, essa se refere a distincdo do conhecimento tacito e explicito, onde o
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser formulado e
comunicado. E o conhecimento explicito ou codificado é o conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistematica.

Em funcdo disto, faz-se importante que os conhecimentos adquiridos ou aprendidos na
organizacdo estejam ao alcance de todos os colaboradores. As informacgdes e conhecimentos
sdo os fundamentos basicos para o planejamento e desenvolvimento das atividades da
organizacdo e, consequentemente, o alcance dos objetivos. Por isso, nos dias atuais, €
primordial que as organizagdes valorizem e desenvolvam o seu capital humano, através de
ferramentas que potencializem o conhecimento e competéncias individuais. Uma dessas
importantes ferramentas é a gestdo por competéncia, que tem como objetivo, adequar as
pessoas de acordo com as suas qualificacBes profissionais nos cargos que exigem estes
requisitos, visando com isso maior produtividade e desenvolvimento, como pode ser visto no
item 2.6.

2.6 GESTAO POR COMPETENCIA

De acordo com Branddo e Guimardes (2002), a sociedade contemporanea esta
passando por um periodo de grandes transformac6es sociais, econémicas, politicas e culturais,
que resultam num processo de reestruturacdo produtiva. E um desafio as organizagdes
desenvolver e utilizar instrumentos de gestdo que lhes garantam certo nivel de
competitividade atual e futuro.

As propostas para a obtencdo de vantagem competitiva caminham numa mesma
direcdo, ou seja, gestdo estratégica de recursos humanos; gestdo de competéncias; acumulacao
do saber e gestdo do capital intelectual. Nota-se que estd dando-se énfase nas pessoas,
tornando-a um fator determinante no sucesso organizacional. Isto acontece pelo fato de que a
busca por competitividade impde as empresas a necessidade de contar com profissionais
altamente capacitados, preparados para enfrentar ameacas e oportunidades do mercado
(BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

E neste contexto que podem ser visualizadas a gestio por competéncias e a gestdo por
desempenho, ambas como ferramentas voltadas a oferecer alternativas eficientes de gestdo as
organizagcbes. Porém, inicialmente € preciso que se compreenda 0 que sdo competéncias
humanas e organizacionais.

2.6.1 Competéncias Humanas e Organizacionais

Carbone et al. (2009, p. 43), entendem as competéncias humanas como “combinagdes
sinérgicas de conhecimento, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes”.
Sob esta perspectiva, as competéncias humanas sdo reveladas quando as pessoas agem ante as
situacOes profissionais com as quais se deparam e servem como ligacdo entre os atributos
individuais e a estratégia da organizacao.

Destacam Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), que a competéncia individual esta
ligada a inteligéncia humana e a sua capacidade de adaptabilidade mental para novas
situacOes na vida.

Ainda, segundo Leme (2005), as competéncias individuais sdo divididas em dois
grupos: as competéncias técnicas e as competéncias comportamentais. As técnicas se referem
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a tudo que o profissional precisa saber para desempenhar sua fungdo como um especialista,
enquanto que as comportamentais séo as demonstracdes, por parte do profissional, de seus
diferenciais competitivos, 0s quais terdo impacto nos seus resultados.

Desta forma, tém-se as competéncias como humanas ou individuais, que sdo aquelas
relacionadas a pessoas, no nivel individual, e competéncias organizacionais que sdo aquelas
que se referem a atributos ou capacidades da organizacdo em sua totalidade ou de suas
unidades produtivas, ressaltando-se que um nivel influencia o outro, e vice-versa, de tal forma
que as competéncias humanas afetam as competéncias organizacionais e ao tempo s&o
influenciadas por estas (CARBONE et al., 2009).

Dentro do raciocinio de Gramigna (2007), ao serem definidas as competéncias
organizacionais, é preciso trabalhar com um grupo das competéncias de suporte, que sdo
aquelas que dao sustentacdo as competéncias técnicas exigidas para cumprir funcGes
especificas, e que segundo ela, sdo trés: as diferenciais, as essenciais e as basicas.

Todavia, neste contexto sobre competéncias organizacionais e individuais é de grande
importancia que se compreenda o papel das competéncias gerenciais, pois estas sdo
responsaveis pela interagdo entre as duas competéncias anteriormente citadas. Acrescenta-se a
isso que Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p.224) enfocam que a competéncia gerencial
é “é a capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e atributos, a
fim de atingir ou superar os desempenhos configurados nas atribui¢fes, processo este que se
consolida apenas em situacdo de trabalho”. No entanto, as competéncias gerenciais sO terdo
efetividade em uma organizacéo se 0s gestores tiverem a capacidade de usa-las para mobilizar
recursos e pessoas a fim de obter os resultados planejados pela organizagéo.

2.6.2 Gestdo por competéncias: da estratégia ao desempenho

Na posicdo de Gramigna (2007, p. 43), a gestdo por competéncias ¢ o “conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica de
pessoas”. Através deste projeto, é possivel a definicdo e identificagdo das competéncias da
empresa e das pessoas, assim como se detectam lacunas e se direcionam as acbes de
desenvolvimento.

Para Leme (2005, p.01), a gestdo por competéncias “é¢ o processo de conduzir os
colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas
competéncias técnicas e comportamentais”. Isso quer dizer que uma empresa so6 podera ter um
modelo de gestdo por competéncias se tiver clara e definida a sua visdo, o que se cria através
do planejamento estratégico.

Por isso, as empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo de competéncia,
com o objetivo de planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao
respectivo negécio. A gestdo por competéncia toma como referéncia a estratégia da
organizacdo e direciona suas acdes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira
e formalizacdo de aliancas estratégicas, para a capacitacdo e o desenvolvimento das
competéncias necessarias para atingir seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

A seguir, apresenta-se 0 modelo de implantacdo, descrito na Figura 1. Nele, pode-se
observar que o primeiro bloco refere-se a sensibilizacdo, onde é fundamental obter o
envolvimento e adesdo das pessoas chave da administracdo e dos postos de trabalho. O
segundo bloco é a definicao dos perfis, onde devem ser definidas as competéncias essenciais e
bésicas, necessarias a cada grupo de fungdes, delineando os perfis. O terceiro bloco diz
respeito a avaliacdo de potencial e formagdo do banco de talentos, na qual, segundo a
metodologia, sdo previstas entrevistas, diagnosticos e semindrios de identificacdo dos
potenciais, os quais resultam no banco de identificagdo de talentos. O quarto bloco é a
capacitacdo, que se refere a filosofia do modelo de competéncias, onde “se ancora na crenga
do potencial ilimitado de desenvolvimento do ser humano” (GRAMIGNA, 2007, p. 31).
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Nesta fase as pessoas sdo distribuidas em quatro grupos distintos: talentos, que possuem alto
potencial e desempenho correspondente ao esperado; futuros talentos: sdo aquelas de alto
potencial e desempenho abaixo do esperado; mantenedoras: sdo as pessoas de potencial
abaixo do esperado e bom desempenho; e abaixo da média: sdo as de baixo potencial e baixo
desempenho (GRAMIGNA, 2007).

J& o quinto bloco, trata-se da gestdo do desempenho, fechando o ciclo do programa de
competéncias. “Apds mapear e definir perfis, verificar performances, montar o banco de

identificacdo de talentos, é chegado o momento de avaliar os resultados” (GRAMIGNA,
2007, p. 33). A Figura 1 ilustra esses cinco blocos.

Figura 1 — Blocos da Implantacdo da Gestdo por Competéncias

1. Sensibilizacao

5. Gestdao do desempenho> ( 2. Definicoes de perfis

identificacao de talentos

L 3. Montagem do banco de
4. Capacitacdo

Fonte: Gramigna (2007, p.33)

Carbone et al. (2009), destacam que existe uma relacdo de interdependéncia entre a
gestdo por competéncia e a gestdo por desempenho, visto que a o desempenho expressa, em
Gltima instancia, a competéncia de pessoas, equipes e organizagdes. “E necessario, portanto, a
aplicacdo concomitante dos pressupostos e processos subjacentes a essas duas tecnologias de
gestdo, visando integrar e direcionar esforcos em torno de objetivos e metas organizacionais”
(CARBONE et al., 2009, p. 55). Ressalta-se ainda que, a gestdo por competéncia e a gestao
por desempenho completam-se em um contexto mais amplo de gestdo organizacional.

2.6.3 Mapeamento de Competéncias: métodos, técnicas e instrumentos

Sobre o mapeamento das competéncias dos colaboradores, Carbone et al. (2009, p. 56)
explicam que o mapeamento tem o propdsito de “identificar o gap, ou lacuna, de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a
estratégia corporativa € as competéncias internas existentes na organizagao”.

Assim, esta etapa é decisiva para o desenvolvimento do projeto e exige a participagdo
da direcdo da empresa. A autora Gramigna (2007, p. 44) destaca que 0o mapeamento das
competéncias “inclui discussGes sobre negocio, missdo, visdo, diretrizes e politicas da
organizacéo, bem como define o perfil de competéncias da empresa e das pessoas”.

Portanto, o passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e humanas) necesséarias para consecucao dos objetivos organizacionais. Para
essa identificacdo, geralmente é realizada um pesquisa documental, a qual inclui a analise do
conteudo da misséo, da visao de futuro, dos objetivos institucionais e de documentos relativos
a estratégia da organizagdo. Apds, realiza-se uma coleta de dados com pessoas chave da
organizacdo, geralmente especialistas ou membros da diretoria, para que tais dados sejam
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cotejados com analise documental. Além dessas técnicas, podem ser utilizados métodos e
técnicas de pesquisa social, como, observagdo (participante ou ndo participante), grupos
focais e questionarios estruturados (CARBONE et al., 2009). Para Gramigna (2007), uma
competéncia pode ser observa no dia-a-dia e no trabalho e pode ser desdobrada em trés blocos
de indicadores: habilidades, conhecimento e atitudes.

Porém, a identificacdo das competéncias j& existentes é realizada por meio de
instrumentos de avaliacdo de desempenho. Sinalizam Carbone et al., (2009, p. 64), que como
“a competéncia humana é expressa em fungdo do desempenho da pessoa no trabalho, entdo os
mecanismos e instrumentos de gestdo de desempenho servem também ao proposito de
identificar as competéncias disponiveis na organizagao”.

2.6.4 Certificagcdo de Competéncias: avaliando o dominio de competéncias
Conforme Carbone et al. (2009, p. 65):

[...] a certificacdo constitui um processo de avaliacdo de competéncias humanas, por
meio da qual as organizacfes buscam reconhecer e atestar até que pontos pessoas ou
equipes de trabalho expressam possuir determinadas competéncias profissionais.

No entanto, essa avaliacdo significa comparar o trabalho realizado pelas pessoas com
padrdes de desempenho previamente definidos.

Desta maneira, algumas organizacdes propGem-se a atuar como entidades
certificadoras, aplicando testes, simulacfes e avaliagcbes de desempenho, para certificar,
dentro de determinada industria ou area de conhecimento, as competéncias expressas pelas
pessoas. Apesar dessas iniciativas, a maioria das organizacdes adota sistemas proprios para
certificar as competéncias de seus funcionarios, utilizando instrumentos de avaliacdo de
desempenho humano no trabalho.

[...] como a competéncia humana é expressa em fungdo do desempenho da pessoa,
entdo 0s mecanismos e instrumentos da gestdo do desempenho profissional servem
também ao proposito de identificar as competéncias que os funcionarios expressam
no trabalho (CARBONE et al., 2009, p. 66).

Citam, ainda, uma alternativa para identificar as competéncias humanas existentes na
organizacao que é:

[...] a utilizagdo de instrumentos de auto avaliagcdo, por meio dos quais o préprio
profissional indica o nivel de importancia das competéncias para o desempenho do
seu papel ocupacional, assim como o grau em que ele domina ou expressa tais
competéncias (CARBONE et al., 2009, p. 67-68).

2.6.5 Alinhamento dos resultados da gestao por competéncia a estratégia organizacional

A gestdo por competéncias tem como principal objetivo o de gerenciar o gap de
competéncias eventualmente existentes na organizagéo, procurando elimina-la ou minimiza-
la. A ideia consiste na méxima aproximacao das competéncias existentes na organiza¢do com
aquelas que sdo necessarias para a consecucao dos objetivos organizacionais (CARBONE et
al., 2009).

Branddo e Guimardes (2002) afirmam que o ponto de partida para o bom
funcionamento de uma sistematica de gestdo de competéncias € um sélido plano de carreiras,
o0 qual visa determinar as caracteristicas para cada posic¢éo hierarquica ou funcional, ligadas
ao universo de conhecimentos inerentes ao negécio. Com as exigéncias do mercado e com
alta competitividade das organizages, surge a necessidade da constru¢do de uma equipe de



trabalho cada vez mais voltada para o desenvolvimento das habilidades pessoais de cada
individuo, associando atitudes e a¢Oes préaticas na rotina diaria de trabalho da empresa.

2.6.6 Gestao por desempenho

A gestdo por desempenho faz parte de um processo maior de gestdo organizacional,
uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos e politicas de recursos humanos,
objetivando a correcdo de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade a
organizacio (BRANDAO; GUIMARAES, 2002).

Conforme Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), a gestdo por desempenho pode ser
analisada por meio de trés dimensdes: expectativas, recursos e motivacdo. Segundo 0s autores
ha trés verbos que podem explicar essas dimensdes e que refletem as atitudes das pessoas
perante uma atividade, sendo eles: saber, poder e querer (HANASHIRO; TEIXEIRA,
ZACCARELLLI, 2008).

Assim, o conhecimento dessas dimensdes é 0 que permite conhecer a situacdo em que
0 desempenho pode estar enquadrado, servindo de subsidio para 0 melhor gerenciamento. No
entanto, cada situacdo que envolva essas dimensfes vai exigir e requerer do gestor uma
atitude e um posicionamento para lidar com funcionarios e avaliar o seu desempenho.

A sugestdo dada por Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), refere-se ao
agrupamento das pessoas em quadrantes para ajudar a compreender o papel, a potencialidade
e a motivagdo de cada um nas atividades desempenhadas, bem como o resultado dessas
observacdes auxiliard no planejamento das acdes a serem adotadas com as pessoas. Mas um
cuidado que o gestor deve ter neste processo de gestdo é o de ndo rotular ou estigmatizar as
pessoas, pois 0 objetivo maior deste programa € desenvolver as pessoas na organizacao,
através da identificacdo de suas potencialidades e os adequando as necessidades da empresa,
de acordo com cada perfil.

Sendo assim, o que é esperado de cada gestor, é a sensibilidade de olhar para as
pessoas em sua totalidade, levando em consideracdo seus sentimentos, emocdes, expectativas,
habilidades técnicas e operacionais, capacidade de se relacionar com as pessoas, aspectos que
estimulam e Ihe ddo motivaces, além de verificar a adaptabilidade e ajustamento da pessoa
no cargo, com seu superior, com pares e com a cultura da empresa.

3METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho pode ser classificada:

e Quanto aos fins—caracteriza-se como descritiva, pois conforme Gil (2008, p. 28),
“visam descobrir a existéncia de associagdes entre varidveis”. Assim, nesta pesquisa,
identificou-se, relatou-se, e compararam-se as informacdes relacionadas a gestdo de
competéncias na empresa.

e Quanto aos meios — caracteriza-se como bibliografica, pois se efetuou um estudo
sistematizado, desenvolvido com base em material ja publicado em livros, revistas, jornais,
periddicos e redes eletronicas (VERGARA, 2010). Com isso, buscou-se explicar o problema
verificado na empresa alvo da pesquisa. E ainda, um estudo de caso porque envolveu um
estudo sobre a importancia da gestdo de competéncias para os colaboradores da empresa alvo.
E também, documental, pois foram analisados documentos fornecidos pela empresa para obter
maiores informacdes sobre a sua gestdo de RH. Caracteriza-se ainda, como uma pesquisa de
campo, pois esta envolve a interrogacdo direta das pessoas para obtencdo das informacodes
referente a situacdo atual da empresa em estudo.

¢ Quanto ao tratamento dos dados coletados — caracteriza-se como qualitativo, uma
vez que se efetuou a descrigdo e analise dos dados observados, com objetivo de fazer um
diagnostico da atual situagdo da empresa e de criar propostas de melhoria. Ou seja, foram



tratados de forma ndo estatistica, apresentados de forma estruturada e analisados
(VERGARA, 2010).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, apresentam-se 0s resultados da pesquisa realizada junto a empresa alvo
do estudo, além da apresentacdo das informacdes coletadas, bem como suas discussdes, com o
intuito de esclarecer as aces ja citadas na secédo 3.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa foco da pesquisa € uma revenda agricola distribuidora de produtos da
marca STARA para a regido, denominada Rossato Maquinas Agricolas Ltda, localizada no
municipio de Santo Angelo, RS. Atualmente, conta com 18 pessoas em seu quadro funcional.
Atua no mercado agricola ha 30 anos e atende 18 municipios na Regido das MissGes. Possui
ainda, uma filial localizada no municipio de Trés de Maio.

4.2 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

Realizou-se um levantamento da situacdo atual da empresa no que tange a gestao por
competéncias, através da analise documental e de conversas junto aos gestores da empresa,
onde foram obtidas informacdes basicas para visualizar a situacdo atual da empresa.

Relacionado a tarefa de recrutamento e selecdo, na Rossato Maquinas Agricolas, o
servico é terceirizado junto a Grokker Desenvolvimento Humano, de Santo Angelo, RS. O
perfil e caracteristicas essenciais para exercicio do cargo (tais como formacdo, experiéncias,
qualidades pessoais e caracteristicas da funcdo), sdo definidas pela empresa, que repassa estas
informacdes para a empresa terceirizada, responsavel pelo recrutamento e selecdo. Apos testes
de recrutamento, a terceirizada fornece para a empresa um documento que contém o perfil
comportamental dos candidatos que fizeram os testes com uma profissional psicéloga. Com
estes documentos em maos, os gestores da empresa devem escolher o perfil daquela(s) pessoa
(s) que melhor atenda os requisitos do cargo. E informada entdo, a terceirizada, sobre o perfil
selecionado, e esta entra em contato com o candidato para que o mesmo faca a entrevista
individual com os gestores. A partir desta fase, 0s gestores sdo responsaveis por finalizar o
processo de selecéo.

No entanto, eventualmente, quando ndo se trata de um cargo que exija muitas
qualificacdes, o recrutamento e selecédo sdo realizados diretamente na empresa, contando com
entrevistas junto aos gestores.

Sabe-se que, embora em um processo seletivo haja o entendimento que determinado
perfil é o mais adequado para um cargo, muitas vezes, a pessoa acaba nao se identificando ou
nédo atendendo plenamente as exigéncias do cargo ou funcdo. Neste sentido, observou-se que
no caso da ocorréncia da ndo adaptacdo do funcionério ao cargo, analisa-se a possibilidade de
remaneja-lo para outra funcdo, a qual se aproxima mais com suas competéncias e habilidades,
mas sempre sendo observada a forga de vontade e empenho do funcionario em querer
aprender e adequar-se a nova oportunidade dada pela empresa.

Referente a forma com a qual a empresa conduz as promog0es internas, verificou-se
que os requisitos principais estdo ligados a inteligéncia emocional do funcionario, ou seja,
qualidades como dedicagdo, comprometimento com objetivos da empresa, responsabilidade,
criatividade, empatia, flexibilidade e pro atividade estdo em primeiro lugar. Em segundo
lugar, sdo analisadas as qualificagbes técnicas, ou seja, formacdo, experiéncia, cursos
realizados, dentre outros.

Quanto ao processo de treinamento, ainda que a empresa proporcione diversos
treinamentos para os seus funcionarios, a mesma ndo faz um controle dos treinamentos que
foram realizados, através de lista de presencas ou copias dos certificados dos colaboradores

9



participantes. Os critérios utilizados para determinar quem participa de um treinamento sdo o
tempo de empresa, e se 0 treinamento poderd ser aproveitado em determinada funcdo ou
cargo. Desta forma, constatou-se que ndo existe um planejamento de treinamentos por funcéo,
que leve em consideragédo as habilidades e competéncias que determinados cargos ou funcdes
exigem para o desenvolvimento das pessoas e consequente melhoria nos resultados. Ha
apenas uma preocupacgdo em realizar treinamentos especificos do cargo, associado somente a
atividade préatica. Conforme levantamento de informacdes junto a empresa, percebeu-se que 0
grau de importancia dado para os treinamentos esta relacionado somente a questdo préatica da
funcdo, ndo ha uma visédo de desenvolvimento da pessoa.

A empresa analisa o resultado efetivo do treinamento realizado através da melhoria no
desempenho das atividades, mas ndo existe nenhuma forma de gestdo deste processo. A forca
de trabalho é considerada como um requisito de suma importancia para se atingir os objetivos
e metas do negdcio e tem como premissa a unido da equipe e 0 seu crescimento junto com a
empresa.

De acordo com as informagdes expostas, é possivel perceber que, embora a empresa
ndo possua o processo gestdo por competéncias de forma planejada e organizada, a mesma
tem a preocupacao de contratar pessoas qualificadas, de promover treinamentos para melhorar
0 desempenho das atividades, e sabe da importancia das pessoas para se alcancar resultados
significativos. No entanto, hd a necessidade de ser feita uma reestruturacdo dos atuais
processos, bem como uma readequacao aos conceitos da gestdo por competéncia para que a
empresa tenha melhor efetividade nas a¢des direcionadas as pessoas.

4.3 COMPARATIVO DAS INFORMACOES BIBLIOGRAFICAS COM AS PRATICAS

Sobre o comportamento das pessoas nas organizacgoes, diz Chiavenato (2009) que,
embora as pessoas sejam vistas nas organiza¢fes como recursos, como portadoras de
habilidades, capacidades, conhecimento, motivacdo de trabalho, comunicabilidade, ndo se
deve esquecer que elas sdo pessoas portadoras de caracteristicas de personalidade,
expectativas, objetivos pessoais, historias particulares. Conforme pesquisa realizada na
Rossato Maquinas Agricolas Ltda, de Santo Angelo, RS, observou-se que a empresa tem o
entendimento da importancia das pessoas e que estas sejam portadoras de habilidades,
capacidades e conhecimento para o bom desempenho da sua funcdo. Porém, ndo ha uma clara
percepcdo sobre a importancia do desenvolvimento das pessoas, demonstrando que ha a
necessidade de uma revisdo de conceitos relacionados a gestdo de pessoas.

Atualmente, o conhecimento é um fator de grande relevancia para as organizacdes.
Segundo Lacombe e Heilborne (2008), a gestdo do conhecimento existe para facilitar e
incentivar a aprendizagem e inovacdo para fortalecer os processos internos, melhorando os
servigos e produtos oferecidos aos clientes. Além disso, faz com que as organiza¢Ges possam
mensurar com mais seguranca a sua eficiéncia na tomada de decisdes e em rela¢do a melhorar
as estratégias a serem adotadas. De acordo com esta afirmacdo, ficou evidente que a Rossato
tem a preocupacdo em incentivar a disseminacdo do conhecimento na empresa, pois se
preocupa em oferecer treinamentos para equipe para que possam desempenhar suas atividades
com mais eficiéncia e eficacia.

Ja a capacitacdo das pessoas na organizacdo para o desempenho eficiente de
determinada funcdo é uma preocupagdo bastante antiga. Nos dias atuais, as organizacGes
devem ter uma visdo além do mero treinamento técnico, mas, além disso, considerar o
processo de desenvolvimento profissional de seus colaboradores, onde s&o observados
aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho (BRANDAO; GUIMARAES,
2002). Neste sentido, a Rossato precisa rever 0s motivos essenciais que devem ser
considerados quando s&o oferecidos ou promovidos treinamentos aos seus colaboradores. E
preciso que os treinamentos oferecidos pela empresa contribuam para o desenvolvimento
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pessoal e profissional das pessoas e que superem o conhecimento técnico, fazendo com que 0s
colaboradores desenvolvam suas habilidades e competéncias de forma criativa e inovadora.

Em relacdo ao processo de gestdo por competéncias, a empresa ndo possui essa
importante ferramenta, que no entender de Gramigna (2007, p.43) se trata de um “conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodoldgicos voltados para a gestdo estratégica de
pessoas”. Com a gestdo por competéncias, é possivel definir e identificar as competéncias da
empresa e das pessoas, assim como, detectar lacunas e se direcionar as acdes de
desenvolvimento. Além disso, 0 processo de gestdo por competéncias é um meio de conduzir
os colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas
competéncias técnicas e comportamentais (LEME, 2005).

Segundo consideracGes de Carbone et al. (2009), a gestdo por competéncias tem como
principal objetivo o de gerenciar o gap, a lacuna de competéncias eventualmente existentes na
organizacdo. Nessa perspectiva, a area de gestdo de pessoas possui um papel fundamental
nesse processo, na medida em que seus diversos subsistemas (identificacdo e alocacdo de
talentos, educacdo corporativa, avaliagdo de desempenho, remuneracdo e beneficios) podem
promover ou induzir o desenvolvimento profissional e, por conseguinte, a eliminacdo das
lacunas de competéncias.

Ao se fazer a analise das informagfes bibliogréaficas junto a pesquisa realizada na
empresa, constatou-se que esta apresenta algumas deficiéncias na area de RH, especialmente
no processo de gestdo por competéncias. Em funcéo disto, acredita-se que a implantacéo desta
ferramenta, seria de grande importancia para a empresa alcancar seus resultados através de
uma forca de trabalho altamente capacitada e motivada. Uma vez implantada, a gestédo por
competéncia devera ajudar os gestores da empresa a terem maior agilidade em processos que
atualmente, demandam muito tempo e provocam perda de produtividade, como no caso, 0
processo de recrutamento e selecdo. Pois ha um prévio mapeamento das habilidades,
competéncias e conhecimentos basicos de cada cargo, ajudando a empresa na identificacdo do
candidato que melhor atende os requisitos do cargo.

A gestdo por competéncias também apresentara grande relevancia no planejamento e
organizacao de treinamentos para os colaboradores, pois através do conhecimento do perfil de
cada colaborador, associado ao mapeamento de cada cargo, a definicdo destes treinamentos
ocorrera de forma efetiva, atentando as reais necessidades da empresa e promovendo o
desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas.

4.3 PROPOSTA DE UM MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIA

Feita a analise da gestdo de pessoas na Rossato Maquinas Agricolas Ltda, entendeu-se
que seria necessario criar um novo modelo de gestdo por competéncia, procurando adapta-lo
as necessidades da empresa. Este modelo proposto baseou-se nas consideracgdes bibliograficas
dos autores Gramigna (2007) e Carbone et al. (2009). A Figura 2 representa 0 modelo de
gestéo por competéncias proposto para a empresa.
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Figura 2 — Modelo proposto de gestdo por competéncias

Modelo de Organizagao

Portfélio de competéncias;

Perfis de competéncias por
funcao; Recrutamento e selegio
Gestao do desempenho Perfil do candidato;
Objetivos; Critérios de selegdo;
Planejamento e cronograma; Entrevista de recrutamento;

Avaliagdo do desempenho. Avaliagdo/selecdo do

candidato.

" . Gestdo de carreiras
Gestdo de treinamento

Necessidade de treinamento; PROPOSTA DE G:\:p:z:e ;ompe:enzlaS;
= obilidade e rotas de
Planejamento de GESTAO POR progresso;
treinamento; COMPETENCIAS

o . Plano de necessidade do RH;
Avaliagdo de treinamento.

Estégios.

Fonte: adaptado de Brioso e Santos (2006)

Em relacdo ao modelo de Gestdo por Competéncias apresentado a empresa, faz-se
uma descri¢do sobre a importancia das acfes para cada area citada.

No Modelo de Organizacdo apresentam-se duas agdes especificas, onde a suas
respectivas importancias séo justificadas a seguir:

o Portfélio de competéncias: se refere a todas as competéncias que podem ser
aplicadas as funcbes da empresa. E a definicio das competéncias essenciais para a
organizagao, podendo-se definir competéncias individuais e do grupo;

¢ Perfis de competéncia por funcdo: sdo as competéncias necessarias para o exercicio
de cada fungéo.

Em relagdo ao processo de Recrutamento e Selecdo foram citadas quatro agoes
especificas, onde a suas respectivas importancias sdo justificadas a seguir:

¢ Perfil do candidato: com a implantacdo da Gestdo por Competéncias, antes de um
processo de recrutamento e selecdo, a empresa terd condicoes de definir o perfil desejado para
a funcdo e do candidato, de acordo com as competéncias necessarias;

o Critérios de selecdo: esta etapa € uma continuidade do item anterior, pois de acordo
com o perfil poderéa ser tragado os critérios para a sele¢do;

e Entrevista de recrutamento: na entrevista sera avaliado se o candidato possui as
competéncias bésicas para o exercicio da funcéo;
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e Auvaliacdo/Selecdo do candidato: para este processo deve-se criar um formulario
relacionando as competéncias da funcao, onde o entrevistador ira considerar se o candidato
atende ou ndo tais requisitos. Em suma, a Gestdo por Competéncias deve ser uma ferramenta
que forneca subsidios para o processo de Recrutamento e Selecéo, no sentido de identificar as
habilidades e atitudes adequadas a execucdo das tarefas futuras da empresa e ndo somente 0s
conhecimentos técnicos requeridos.

Na Gestdo por Desempenho ha trés acdes que podem ser implantadas atraves da
Gestdo por Competéncia que esta sendo proposta, conforme descri¢do abaixo:

e Objetivos: a avaliagdo por desempenho tem por objetivo avaliar o0s
comportamentos, realizacdes e resultados, resultantes dos conhecimentos, habilidades e
atitudes individuais. Além disso, a empresa deve ter claro os seus reais interesses com a
implantacdo desta ferramenta;

e Planejamento e cronograma: se refere a definicdo de um planejamento e
cronograma das avaliagcbes que serdo realizadas pela empresa. Nesta acdo é de suma
importancia que seja criado um formulario de avaliacdo, onde conste as competéncias
necessarias para cada funcdo, informac6es sobre o avaliado, espaco para planos de agdo e
feedback;

e Avaliacdo de desempenho: esta acdo pode ser feita através de uma entrevista
estruturada onde se identifica a intensidade de conhecimentos, habilidades e atitudes. Deve
ser feita periodicamente, conforme o planejamento e cronograma. Conforme ja mencionado, o
foco da avaliacdo de desempenho é analise do gap ou da distancia entre 0 comportamento
ideal e o realizado, ou seja, fazer uma comparacdo das competéncias requeridas pela
organizacao e as competéncias mapeadas dos individuos.

Na Gestdo de Carreiras sdo enumeradas as quatro agdes a seguir:

e Grupos de competéncias: com base nas competéncias levantadas, podem ser criados
grupos de competéncias, por exemplo, grupo de competéncia da area de vendas (negdcios),
grupo da area administrativa, grupo da area de manutencdo, grupo da politica da empresa ou
grupo da area de gestdo e estratégia,;

e Mobilidade e rotas de progressao: diz respeito aos critérios e formas de crescimento
do funcionario na empresa, onde podem ser considerados aspectos como: competéncias
acumuladas, o desempenho, a formagéo, sua experiéncia, as habilidades desenvolvidas que o
capacite a execucao de certas tarefas e a capacidade de assumir maiores responsabilidades.
Associado a estes fatores, pode também ser criado uma forma de remuneracdo diferenciada,
de acordo com as competéncias individuais e resultados alcangados, o que pode ser feito de
forma individual ou para o grupo de trabalho;

e Plano de necessidade dos Recursos Humanos: através do processo de Gestdo por
Competéncias, é possivel identificar as caréncias do setor de Recursos Humanos sobre
determinadas competéncias e com base nestes dados, deve-se tracar um plano de necessidade
pessoas que possam preencher tais requisitos. Esta acdo é de grande importancia para os
controles financeiros da empresa, pois estara envolvendo diretamente o planejamento de
orcamento e custos;

e Estagios: um dos objetivos da Gestdo por Competéncias é o desenvolvimento das
pessoas, onde o estagio pode ser uma forma de desenvolvimento de competéncias exigidas
para determinada fungéo, o que pode ser oferecido para admissao de novos colaboradores ou
para um processo de mudanca de funcdo ou setor da empresa.

A Gestéo de Treinamento envolve trés principais a¢des, sendo elas:
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e Necessidade de treinamentos: a empresa terd a percepcdo da necessidade de
treinamento através da avaliacdo por desempenho, pois através desta ferramenta sera possivel
visualizar as caréncias individuais e do grupo;

e Planejamento de treinamentos: com base na necessidade de treinamento pode ser
feito o planejamento de treinamento das equipes para um determinado periodo.

e Auvaliacdo de treinamentos: esta acdo consiste em efetuar uma avaliagdo dos
treinamentos realizados, sobre a sua contribuicdo para a melhoria ou desenvolvimento de
determinada competéncia.

No Quadro 1, sdo apresentados exemplos de como pode ser desenvolvido o portfélio
de competéncia, com respectivo peso, sempre respeitando as exigéncias da funcgéo:

COMPETENCIA CARACTERISTICAS PESO
COMPORTAMENTAIS Comportamentos e atitudes valorizados pela empresa 10
~ . Conhecimentos especificos relacionados & gestdo
GESTAO/ESTRATEGICAS estratégica 6
. Conhecimentos baseados em caracteristicas do negécio
NEGOCIO que contribuem para um desempenho de sucesso 6
TECNICO/FUNCIONAIS Conhecimentos e capacidades técnicas necessarias ao 28

desempenho de determinada funcao

Quadro 1 — Modelo de portfolio de competéncias
Fonte: adaptado de Brioso e Santos (2006)

Na Figura 3 apresenta-se um modelo de matriz de perfil de gestdo interna, onde a
empresa tem uma visdo da funcdo alinhada a sua gestdo estratégica e seu o grau de
responsabilidade em relacdo as competéncias de: Planejamento e Gestdo; Organizacéo,
controle e avaliacdo e; execucdo. Essa matriz € de extrema importancia para definicdo das
competéncias individuais.

Figura 3 — Modelo de Matriz de Perfil de Gestdo Interna

Supervisores

Tecnico/Assistentes
* Financeiro/R. Humanos
* Administrativo
* Manutencio

Auxiliar Administrativo

N{VEIS DE RESPONSABILIDADES

Auxiliar Servigos Gerais

PLANEJAMENTO/GESTAO ORGANIZACAO/CONTROLE/ EXECUCAD
AVALIACAO

Fungdo/Areas
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Fonte: adaptado de Brioso e Santos (2006)

A seguir deve-se criar o inventario ou mapeamento dos perfis individuais dos
colaboradores. E importante que esta etapa, assim como as demais, seja documentada através
de relatérios e planilhas. Nesta primeira fase € importante que seja feito um relatério contendo
caracterizacdo dos perfis e necessidades de treinamentos ou formacéo. A gestdo do processo €
fundamental para o sucesso desta ferramenta.

Uma vez implantada a gestdo por competéncias, a empresa ganhard diversos
beneficios, dentre eles: o conhecimento dos perfis e nivel de competéncia de seus
profissionais; cria uma cultura organizacional de competéncia, responsabilidade e de
recompensas por mérito; subsidios necessarios promocdo de funcionarios e para o
planejamento dos treinamentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As informacBes obtidas através desta pesquisa proporcionaram relevantes
conhecimentos sobre questfes fundamentais da gestdo de pessoas e principalmente sobre o
processo de gestdo por competéncia, a qual que € uma ferramenta essencial para as
organizacOes fazerem a gestdo efetiva das pessoas, associando-as aos resultados planejados
para a empresa.

Ressalta-se que 0s objetivos tracados para este trabalho, tanto o objetivo geral, que era
aprofundar os estudos e analisar a gestdo por competéncia como diferencial competitivo de
uma revenda de implementos agricolas de Santo Angelo RS, quanto os objetivos especificos,
foram atingidos. Através da pesquisa bibliografica planejada, assim como, estudo de caso
realizado na Rossato Maquinas Agricolas Ltda, foi feito um comparativo das informacdes
tedricas com a situacdo atual da empresa. Neste comparativo, evidenciou-se a importancia da
empresa fazer a implantacdo do processo de gestdo por competéncias com a maior brevidade
possivel, tendo em vista as diversas oportunidades de melhoria que existem na area de gestao
de pessoas, pela inexisténcia dessa ferramenta na empresa. Sendo assim, é de suma
importancia que a sua forca de trabalho seja desenvolvida e valorizada, para que possa
contribuir no aumento dos resultados da organizacgdo e para sua propria realizacdo pessoal.

Desta forma, conclui-se que a gestdo por competéncias é uma ferramenta
imprescindivel para que a Rossato Maquinas Agricolas Ltda obtenha um diferencial
competitivo no mercado, tendo como estratégia a gestdo e o desenvolvimento das pessoas. No
entanto, para que isso aconteca, é imprescindivel que, além da implantacdo desta ferramenta,
0s gestores tenham a conviccdo de que as pessoas sdo essenciais na eficacia organizacional, e
que se comprometam com acles estratégicas humanizadas, para que a empresa alcance
resultados efetivos e duradouros, tendo como base o seu bem mais valioso, as pessoas.
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