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RESUMO

O modelo de gestdo por competéncias tem crescidoredavancia entre as
organizacdes, mas ainda ndo faz parte da cultilsaedgresas brasileiras, sobretudo das
micro e pequenas, e gera duvidas e discussoes.jgfivobdeste trabalho é propor um
frameworkque auxilie as micro e pequenas empresas a implamgerir um modelo de gestao
por competéncias. A metodologia empregada @esign sciencee tem como artefato a
ampliacdo da base de conhecimento existente, daoduemeworkproposto faz parte. Este
foi desenvolvido a partir de conceitos teoricoslitmatura, advindos de autores expoentes
sobre o assunto, como McClelland, Zarifian e FleuRfteury, e a partir de um estudo de caso
em uma empresa de grande porte que ja utiliza ®imag gestdo por competéncias — ndo ha
registros no Brasil de aplicacdo desse modelo epremas de micro ou pequeno porte. No
estudo de caso séo aplicadas entrevistas semiugattas, através das quais sao levantados os
pontos fortes/impulsionadores e os pontos fradbgdiores do modelo, utilizando-se do
meétodo conhecido como autobiografico ou histériavidia. Para validacdo do artefato, o
frameworké submetido a uma pequena empresa disposta aaargla clareza e viabilidade
de implantacdo, cujos dados séo colhidos tambénmpar de entrevistas semi-estruturadas.
Tal processo induziu a nova revisaofdomeworke a novos ajustes, com o qual se espera ter
criado um exemplar customizado e viavel para asonggpequenas empresas, que facilite a

implantacéo e gestdo de um modelo de Gestao pop€&éncias.

Palavras-chave: Modelo de gestdo; Gestdo por competéncias; Coampertto
organizacional; Desenvolvimento de habilidades rgga¢s; Micro e pequenas empresas;

Design science



ABSTRACT

The competency-based model has been growing imaeée among organizations, but is
not yet part of the culture of Brazilian companiespecially small and micro ones, and
generates questions and discussions. The goalstidy is to propose a framework that
helps micro and small businesses to deploy and geaaacompetency-based model. The
methodology used is a design science approach tanartifact is the enlargement of the
existent knowledge-base, which the framework pregdas part of. It was developed from
theoretical concepts of the literature, providedesyponent authors on the subject, such as
McClelland, Zarifian and Fleury & Fleury, and froancase study in a big company that
already uses a competency-based model. In the stasly are applied semi-structured
interviews, through which are identified the strévsgdrivers and weaknesses/inhibitors of the
model, utilizing the method known as autobiographir life story. For validation of the
artifact, the framework is submitted to a small gamy interested in analyzing its clarity and
viability of implementation, which data are colledtalso by semi-structured interviews. This
process led to a new revision of the artifact anddw adjustments, with what is expected to
be created a customized model, viable for micro smdll companies, which facilitates the
implementation and management of a competency-lbrasdél.

Key Words: Management modelCompetency-based mogeOrganizational behavior;
Manager skills development; Micro and small companiMicro and small businesses;

Design science.
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Capitulo 1
INTRODUCAO



Segundo Wilkinson (1991), a introducéo é a partéamalho que fornece aos leitores
informacgdes prévias sobre a pesquisa e seu obgfdrover uma estrutura para a mesma, de
sorte de que os leitores possam usa-la para congqmraas demais pesquisas e compreender

como se relacionam.

A introducdo aborda tradicionalmente um problemapdequisa, o qual segundo
Creswell (2010) pode originar-se de muitas fontesno por exemplo, pode advir de uma
situacdo que os pesquisadores vivenciaram em dagessoal ou profissional, ou mesmo ser

fruto de um amplo debate que surgiu na literatumaolitica, no governo ou nas empresas.

O primeiro subcapitulo deste trabalho descreve tefao que sera gerado pela
pesquisa, como resposta ao problema encontradosegundo descreve a relevancia do

problema, apresentando-o e procurando justificaresaolha.

O subcapitulo 1.3 trata da contribuicdo tedricgpésquisa, ou seja, quais sdo suas
contribui¢cdes inovadoras e/ou interessantes, écapitulo 1.4 finaliza o capitulo Introdugéo
apresentando e comentando as limitagées da pesquisa



1.1- DESCRICAO DO ARTEFATO (Diretriz 1)

A presente pesquisa propde modelo para a implantacdo e gestdo de um sistema
competéncias nas micro e pequenas empresas. Estelonge dara na forma de um
framework o qual possibilitara a visualizacdo de todo ocesso de implantacdo e o
entendimento passo a passo das etapas a seremidasnpor parte das empresas

interessadas.

Ainda que ndo se possa garantir que o modelo pi@pega o melhor para todas as
empresas, 0 mesmo refletird um resultado do cooteadtido na literatura de autores
especialistas no assunto, enriquecido pela expai@olhida em uma empresa de grande
porte que utiliza o sistema de competéncias e apaitio pela analise e consideracdes de uma
pequena empresa disposta a colaborar com a pesisiaaanalise levou ao ajuste do modelo
originalmente apresentado a pequena empresa, @pm se acredita propor um artefato que
atenda de forma mais efetiva e abrangente as MiRE#diras.



1.2- RELEVANCIA DO PROBLEMA (Diretriz 2)

As empresas se encontram em busca constante dem@e, como forma de atrair
novos Clientes, maximizar seus lucros e garantr Sabrevivéncia. Dentro desse cenario,
optam por modelos de gestdo que acreditam sertoomgbcdo para atender seus objetivos,
levando-se em conta também o ambiente onde setesmtoimseridas, seus concorrentes e o

mercado em constante evolucéo.

Um dos modelos que tem despertado interesse ctesdaa empresas e busca se
adaptar a um mundo globalizado e em constante madam que exige da empresa
flexibilidade e disposicédo para inovar, € o mod#doGestdo por Competéncias (DUTRA,
2010; FLEURY E FLEURY, 2001, 2004). Empresas dendeae medio portes ja utilizam
esse modelo no Brasil, muitas vezes adaptado dastiema criado por sua matriz sediada em
outro pais, e suportado em geral por um softwaje iowestimento se torna inviavel para
micro e pequenas empresas com seus recursos bsitatirata (2000, p. 15) endossa tal
limitacdo sobre a aplicacdo da “légica competénon@m’pais: “Trata-se de uma légica ainda
claramente periférica e restrita a inovacdes ererpatacdes em grandes empresas do setor

dindmico da economia, sobretudo no Brasil.”.

O modelo de Gestéo por Competéncias ndo exclulizagio concomitante de outros
modelos, como o0 de gestdo por objetivos introdupiolo Peter Drucker, mas agrega novas
ferramentas e enfoque de como gerir os recursosaimsnde forma ainda mais efetiva e
saudavel para a empresa e empregados (ZARIFIAN2)201

Outro ponto interessante a mencionar é o fato deort@antes empresas, como
multinacionais de destaque em seu segmento (BBgsch, Chevrolet, Gerdau, Motorola,
Renault, etc.), investirem cada vez mais no amaduento desse sistema de gestdo, o que
leva a crer que produz resultados no minimo indarges e pode assim contribuir de forma

semelhante para outras empresas, independentedecse@ porte e negdcio.

! Conforme comunicagéo pessoal de Sérgio Hentsehetrgbresa Micropower no ano de 2006, de VictoriRizz
da empresa Renault do Brasil em maio de 2012 aidesto Gaspar da empresa Micropower em junho d2.201



1.3- CONTRIBUICAO TEORICA (Diretriz 4)

Segundo Hevneet al. (2004), a aplicacdo d#esign scienc@ode produzir trés tipos
de contribuicdo: a) Projeto do artefato, que stutzana criagdo do proprio artefato e este deve
ser a solucdo para um problema até entdo ndo eo&dn; b) Ampliacdo dos fundamentos,
em que os resultados da pesquisa possibilitam egli@gdase de conhecimento existente; c)
Desenvolvimento de novas metodologias, em queasiv@ielaboracdo e uso de métodos de
avaliacdo possibilita a contribuicdo da pesquisaa pa desenvolvimento de novas
metodologias.

O projeto em questdo se enquadra melhor na coggibu'b)’, ampliacdo dos
fundamentos a base de conhecimento, pois pernmiégscamntar a lista de modelos de gestao

um modelo por competéncias destinado e adequat@as e pequenas empresas.
Conforme De Sordi, Meireles e Sanches (2011, p.d&lprodutos ddesign science

[...] podem ser definicdo de constructos, métodogxiensbes de técnicas
gue melhorem as teorias, as estruturfmamgework$, os instrumentos,
conceitos, modelos, métodos e protétipos existentegncrementem a base
de conhecimentos referentes a técnicas de an&igadbs, procedimentos,
medidas e critérios de validacao.

Do ponto de vista pratico, espera-se que para etrgs de micro e peguenas
empresas que adotarem o novo modelo de gestaocdposkar oferecidos treinamentos melhor
estruturados para o desempenho de seus colabaadorgribuindo para o atingimento de
seus objetivos e 0 da organizacdo, aléem de atmga® resultados de forma mais eficaz. O
colaborador melhor preparado obtém maior efici€a@asertividade, trabalhando com menor
nivel de stress, o que gera maior qualidade noeam®iprofissional e maiores chances de
manutencao de seu emprego, ja que atinge maim&adie seus objetivos. A comunidade e o

mercado se beneficiam de um melhor atendimentogedgdo de mais clientes satisfeitos.

Outro ponto interessante é quameworka ser proposto pode servir como base para
a elaboracdo de um software voltado para MPEsir§uixiliar na gestdo das competéncias.



1.4- LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das limitacbes da pesquisa esta ligada a amwalagde empresas pesquisadas
gue utilizam um sistema de gestao por competénamaag,vez que optou-se por um estudo de
caso exploratorio, o qual procura listar os pontolicos/inibidores enfrentados pela
organizacdo na implantacdo de seu modelo, os nsogive a levaram a optar por esse tipo de
gestdo e os pontos fortes/impulsionadores. O estigdoaso tem se tornado a estratégia
preferida quando os pesquisadores procuram respa@odeo e porque certos fendbmenos
ocorrem, quando ha pouca possibilidade de consaldee 0os eventos estudados e quando o
foco de interesse € sobre fendbmenos atuais, queod®m ser analisados dentro de um
contexto de vida real (GODOQY, 1995).

Outra limitagdo diz respeito ao tamanho da empgesaserviu como estudo para a
proposta doframeworkinicial, de grande porte, uma vez que nao se érmormicro e
pequenas empresas que utilizassem tal modelo thogésso pode levar a uma proposta um
pouco fora do ideal da realidade dessas uUltimasemagp, ainda que foameworktenha sido

avaliado e validado por uma pequena empresa davgbdo Urbano de Jundiai.

Uma terceira limitagdo reside no fato da pequenpresa que realizou a avaliacdo e
ajustes nao ter know-howideal para julgar as dificuldades, virtudes e Nidéde do modelo,
pois nunca utilizou o mesmo. Suas consideracOdeteef suas analises e percepcoes,

baseadas em suas realidades e interpretagdes.

Por se tratar de um estudo de caso, na primeipa el pesquisa, mesmo que ciente
de suas varias e ricas contribuicdes, o0 mesmo imptzelimitacdo geografica em relacdo ao
que poderia proporcionar uma pesquisa quantitatitiizando-se, por exemplo, de um
formulario do tipo Likert. Ha de se considerar airadcultura das empresas e a realidade do
mercado onde estdo inseridaSrameworks elaborados em regibes distintas e com
significativas diferencas culturais, como o nordesb sudeste, ou como no caso de diferentes
paises, podem eventualmente levar a interpretaiidessas por parte das micro e pequenas

empresas da regido utilizada e igualmente a pragtesinodelos distintos.



Por fim, na segunda etapa da pesquisa (avaliagabdacao ddrameworkproposto
em conjunto com uma pequena empresa), o trabathaiota Unica empresa também limita o
aprofundamento da compreensdo do porgd@igameworkinicial atende ou ndo as micro e
pequenas empresas e, por consequéncia, quaisaie\g 0s ajustes que tornariam o modelo

mais abrangente.



Capitulo 2
REVISAO DA LITERATURA



Neste capitulo é feita a revisdo da literatura, (usdifica o argumento basico

elaborado pelo autor na formulacao de seu problema.

Em seu argumento, menciona que as empresas setrant@m busca constante de
crescimento, como forma de atrair novos Clienteaximizar seus lucros e garantir sua
sobrevivéncia. Sendo assim, optam por modelos st&@eue acreditam ser a melhor opgéo
para atender seus objetivos, levando-se em contbéta 0 ambiente onde se encontram
inseridas, seus concorrentes e o mercado em ctmstasiucéo. Fleury e Fleury (2001, 2004)
e Dutra (2010) completam o raciocinio acrescentagde um dos modelos que tem
despertado interesse crescente das empresas esbusttaptar a um mundo globalizado e em
constante mudancga, 0 que exige da empresa flekitidi e disposicédo para inovar, € o modelo

de gestao por competéncias.

Dessa forma, o capitulo € subdividido em cinco apfalos: 1) Finalidade das
Empresas; 2) Modelo de Gestdo; 3) Gestdo por Cé@mges; 4) Modelo de Gestdo por
Competéncias; 5) Exemplos de Implantacdo de ModkddSestdao por Competéncias.

O primeiro subcapitulo aborda a razdo de existércinalidade das empresas,
buscando justificar o problema escolhido pelo auiarseja, elucidar sua ldgica e a escolha
dos campo de pesquisa e tema. Esclarece que iddioaldas empresas se baseia na busca de
crescimento e lucros incessantes e que, para smtpoia em diferentes modelos de gestéo,
gue se modificam e evoluem ao longo do tempo. Qursky subcapitulo se constitui no
campo de pesquisa proposto e da continuidade &&ggb da escolha do campo de pesquisa
e do tema, explorando como os modelos de gest@iensate suporte para os objetivos das

empresas.

O terceiro subcapitulo trata do tema da pesquisagual apresenta o modelo de
Gestao por Competéncias segundo a visao de admiiferentes paises. Ja o quarto e ultimo
compara a visao dos autores do primeiro, segunticeiro subcapitulos, mostrando sua

convergéncia e complementaridade.

Segundo Vieira (1995), o capitulo de Reviséo daraftira € um dos mais relevantes
de uma pesquisa, uma vez que apresenta a funda@@erda hipoteses teoricas do autor,

busca justifica-las, bem como argumenta e validandribuicdo de conhecimento pretendida.



2.1- FINALIDADE DAS EMPRESAS

Schumpeter (1988) menciona que na busca incespaidelucro e pela propria
sobrevivéncia de seu negocio, 0S empresarios @acunovar, ou seja, “realizar novas
combinagdes” dos fatores existentes. Tais fatoepsesentados por materiais e forcas que se
encontram ao alcance, geram crescimento e desameolto econdmico quando combinados
de forma inovadora, através dos seguintes casogr@jucéo de um novo produto ou de uma
nova qualidade de um produto; b) introducdo de awo método de producao; c) abertura de
um novo mercado; d) obtencdo de uma nova fontefeféaade matérias primas ou de bens
semimanufaturados; e) estabelecimento de uma ngeaiaacdo de qualquer industria, como

a criacao de monopdlio ou a fragmentacéo deste.

Essas inovacfes garantem vantagem competitivaaparganizacédo e produzem e/ou
intensificam o lucro empresarial. No entanto, coauéssalta que a vantagem criada nédo é
duradoura: a iniciativa do empresario inovadorgugla por outros que desejam desfrutar de
suas benesses, reduzindo e aniquilando com o tamgotagem e seu consequente excedente

sobre os custos, o lucro.

Quase cem anos mais tarde, corroborando a tedeadiga por Schumpeter, Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) relatam em sua obra “Gektdoovacao” diversos casos de sucesso
empresarial e creditam seu “incontestavel sucesso’grande parte, a inovacdo. Descrevem
a existéncia de diversos fatores que podem gendag@am competitiva para uma organizacao,
como por exemplo, seu tamanho ou patriménio, mesaheam que alguns dos fatores tém se
despontado nos Ultimos anos e apresentado gradatescimento em importancia: a
mobilizacdo de conhecimento e avancos tecnolog@ospncepcdo e desenvolvimento de

novos produtos ou servigos e a forma como se @eaaderta tais novidades no mercado.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) mencionam que estomstram que existe uma estreita
correlacdo entre o desempenho mercadolégico ertaade novos produtos ou servicos.
Novidades permitem conquistar fatias de mercadoadiis e incrementar os lucros. No caso
de produtos mais maduros, no entanto, a vantagempetdiva deve ser buscada através de

precos mais competitivos, na sua customizacaoneremento da qualidade e na revisao ou



atualizacdo do modelo. E como o mercado se toma wez mais dinamico e o ciclo de vida
dos produtos se reduz gradativamente, comentam gapacidade de substituir produtos por
versdes mais atuais com frequiéncia se torna cadmais relevante e inevitavel. Os mesmos
autores finalizam seu raciocinio adicionando quenagresas se véem forcadas a inovar cada
vez mais e em um espaco de tempo cada vez mereis@antecipar a seus concorrentes,
imprimindo uma corrida contra o tempo. Isto é, mtuito de competirem com seus

concorrentes, acabam competindo com o proprio tempo

De forma consonante aos demais autores referesciaciona, Barnett e Freeman
(2001) descrevem que quando as organizagOes famgortantes mudancas, como o0
langamento de novos produtos baseados em tecr®liogigadoras, elas podem conquistar
vantagens estratégicas, embora acrescentem quenpesgperimentar também algum tipo de
desorganizacdo interna ou rompimento. Seus estuglodaram um padrdo de que as
organizacfes que introduziram recentemente um fiyaElRI mostraram menos propensas ao
fracasso, enquanto que as organiza¢cOes que desgarien novo produto se mostraram mais
propensas ao mesmo. Entretanto, alertam que aesnmtoducdo de novos produtos pode
gerar instabilidade, desorganizac&o interna, dg30r precisa ser estrategicamente analisada.
Segundo os pesquisadores, organizagbes que introdprodutos de forma incremental
apresentam maiores chances de sobrevivéncia dagyatas que proliferam no mercado um

grande namero de novidades de forma simultanea.

Gaviraet al. (2007) apdiam a visdo de que o desenvolvimentoostes produtos tem
sido cada vez mais valorizado e pontuam que n&@atsede um fenbmeno novo. Na verdade,
trata-se de um movimento que ganha forca na Redolugdustrial, na segunda metade do
século XIX. Nos ultimos anos, entretanto, aborde, @eguindo essa tendéncia, a quantidade

e a complexidade das inovacgdes tém crescido rapitam

O dinamismo do mercado induz ao surgimento de negocada vez mais
competitivos, o que pode afetar as organizagbes, vBm que buscam disputar o mercado
oferecendo produtos diferenciados aos clientes (IBAkt al, 2007).

A despeito das recomendacdes de se buscar inpi@meante a inovacédo, como forma
de intensificar o lucro e garantir a sobrevivéndam o passar do tempo as empresas
concorrentes criam a capacidade de copiar novakifm®, servicos ou processos, reduzindo

ou mesmo anulando a vantagem competitiva gerada @omtroducdo dos mesmos



(SCHUMPETER, 1988; TIDet al, 2008). A ndo ser que a organizagao consiga e
inovacdo ainda maior, corre o risco de ser paspada trds, pois as demais organizacdes
podem tomar e alternar a lideranca durante esseesso de interacdo com o mercado. Sejam
quais forem as condi¢cdes tecnoldgicas, sociais ercadoldgicas para se criar e manter
vantagem competitiva, Tidet al. (2008) reforcam que a prerrogativa cabe as orgedes

gue inovam de forma incessante.

Drucker (2002, p.36) endossa Schumpeter ao descaeliasca continua pelo lucro
empreendida pelas empresas. Nas suas palavraspessas tém como missao o desempenho
econbmico, “é a sua finalidade e sua razdo de Bemnbora ressalve que ndo seja sua Unica
tarefa dentro da sociedade em gque se encontrppetaser considerada prioritaria, uma vez
que as tarefas sociais demandadas pela sociedade, mor exemplo, educacédo, saude e
defesa, sdo advindas dos resultados econdmicosvpssyerados pelas empresas. Em sua
visdo, quanto mais a sociedade requerer e valo@sarbeneficios sociais, maior sera sua
dependéncia do desempenho econémico das empreadsifistracdo de qualquer empresa
deve colocar o desempenho econémico em primeirar lagracassara se ndo o obtiver de

maneira adequada, pois possui a responsabiliddaéupeatividade.

Drucker (1999) também endossa os estudos de Schem(p@88), Barnett e Freeman
(2001), Gaviraet al. (2007) e de Tidcet al. (2008) ao afirmar que a empresa precisa ser
preparada para o amanhd, onde se encontra e defangmrte inseparavel a inovacao.
Acrescenta que a inovacao € fator determinante pdmmtalecimento das empresas, pois
contribui para a estabilizacdo empresarial freatesilacbes do mercado (DRUCKER, 1999,
2002).



2.2- MODELO DE GESTAO

Segundo Fischer (2002, p. 12), “entende-se por lnategestdo de pessoas a maneira
pela qual a empresa se organiza para gerenciareetasr 0 comportamento humano no
trabalho”. O modelo de gestdo compde-se de priogipdrientacdes de valor e crencgas
bésicas, politicas e diretrizes, que revelam com@msns da organizagdo com objetivos de
médio e longo prazos para a gestao de pessoasasgos. Dutra (2010) partilha de conceito
semelhante e resume que um modelo de gestdo dgiaba@anum conjunto de conceitos e
referenciais que oferecam condicdes de compreerderealidade organizacional e
instrumentos para agir sobre ela, aperfeicoando-a.

Dentre os diversos modelos de gestédo propostasngo kdos anos, alguns mereceram
e ainda recebem maior atencdo e aceitacdo por gasteempresas (DRUCKER, 2002;
LALANE, 2010). No inicio do século XX, Frederick Wélow Taylor inspirou Henry Ford a
fazer uma revolucdo de gestdo em sua fabrica, lapgar em 1911 os conceitos sobre a
administracdo cientifica do trabalho, sugerindo aximizacdo da eficiéncia e da
produtividade, por meio da racionalizacdo e do rotmtdo trabalho. O administrador ou o
gerente precisaria agir de modo técnico, cientéigdanejado, o que acabou levando Taylor a
destacar a administracdo das demais atividadesnipagéonais pelas atribuicbes de
planejamento, organizagao e controle da execucdoatdlalno (NOGUEIRA, 2007). Taylor
era um apaixonado pelo estudo do trabalho humamo maniaco do cronémetro e, apesar da
imagem negativa que o rodeia na atualidade, ohj&ia cooperacao entre o empregador e o0
empregado. No entanto, sua doutrina convence o esamido em apenas um sentido,
levando as empresas a frequente desumanizacaarefas {LALANE, 2010).

Poucos anos depois, o francés Henri Fayol divulgasea obraAdministration
Industrielle et Générald4 principios que deveriam ser seguidos pelas esapy como por
exemplo, autoridade, disciplina, obediéncia, hopre, bondade, equidade e boa vontade face
aos operarios. As obras de Fayol e Taylor sdo canmgitares, apesar de divergirem em
alguns pontos, como a unidade de comando, da aqyal R&o abre mao. Buscam os mesmos

objetivos de eficiéncia e produtividade para a oizggéo, porém Fayol foca sua preocupacao



nas chefias e nas fungdes administrativas, enquiaplor volta-se para a organizagdo das
tarefas dos trabalhadores (LALANE, 2010; NOGUEIRB(7).

No entanto, Drucker (2002) pondera que tais abemmgnfocam a empresa e a
administracdo separadamente. Segundo o autor, Pebermfoi o primeiro a levantar a
guestao da funcédo do administrador, dentro da dadeee de uma economia moderna e em
expansdo, em seu livro de 1911. Mas somente nasparsberiores é que o assunto ganharia a

devida importancia.

Em 1920, a Ford se torna a maior e mais rentawilisina do mundo, quase
monopolizando o mercado automobilistico americase ®rnando referéncia para as demais
empresas de seu segmento em outros paises. Eradsspente, apenas sete anos mais tarde
se encontra em um “mero” terceiro lugar. A Gendvaltors dirigida por Alfred Sloan
espelha-se na Dupont, a primeira empresa a desban€mrd do trono das empresas
modernas, e implanta um novo sistema de gestdalemgjfuncdes da direcao sao separadas
das dos departamentos: surge a Administracdo,esffatura abriga um grupo de pessoas
com a funcéo de gerir, isto €, fixar objetivos,amigar e tomar decisdes, dentre outras tarefas.

Aos departamentos ou divisdes cabe a responsalalmzeracional (DRUCKER, 2002).

Drucker (2002) chama a atencéo de que Henry Faodd$sou devido a sua convicgéo
de que uma empresa nao precisava de administraderasde uma administracdo, mas
simplesmente de um dono e seus “ajudantes”. Em, 184t& anos apds o sucesso de Sloan, o
autor informa que Henry Ford Il assume a empres&&ado de faléncia eminente e prova
gue seu avo estava enganado e que a Dupont e aaGEmeors (GM) estavam certas: cria
uma estrutura e uma equipe administrativa, perdotigue a Ford em apenas cinco anos se

recupere e assuma a segunda posi¢cao do mercadma®do a maior concorrente da GM.

No inicio dos anos 30 os modelos tradicionais cameg ser contestados. Favorecem
a produtividade, mas falta flexibilidade e ignoramhomem (LALANE, 2010). Apos
acompanhar uma pesquisa de 1927 a 1933 no bairktadéhorne, Chicago, estudando as
atitudes e comportamentos de trabalhadores da sapMestern Eletric, o australiano e
professor de Harvard Elton Mayo descobre que a uprodade cresce quando o0s
trabalhadores acreditam que os gestores estdoupias com seu bem-estar. Isso o leva a
defender a motivagdo e auto-estima como crucia pabom desempenho da organizagéao,
bem como a intensificacdo de canais de comunicagée os trabalhadores e seus gestores,



visando maior sintonia com o0s objetivos da emprds&alLANE, 2010; MOTTA e

VASCONCELOS, 2009; NOGUEIRA, 2007). Elton Mayo seml como um dos
precursores, fundadores e expoentes da Escola elagdRs Humanas (LALANE, 2010;
MOTTA e VASCONCELOS, 2009; NOGUEIRA, 2007; REED ).

Durante o advento da Segunda Guerra Mundial, teenamandatorio produzir
rapidamente armas e veiculos, o que permite ortaylo imperar em alguns momentos ou
setores da industria (LALANE, 2010). Na verdadey doutrina surge em varios momentos
da historia e pode-se dizer que nunca deixou dgtiexNa Europa, nos anos seguintes a
guerra, paises como Franca e Reino Unido precisaperar o tempo perdido e se
reconstruirem, reutilizando conceitos consagra@o3allor, como cronébmetro em punho e

foco na produtividade.

A Escola das Rela¢cdes Humanas nao esta imunecasrassim como outros modelos
de gestdo, e durante a década de 40 evolui paftamada administracdo de recursos
humanos. Apesar de seu reconhecido mérito porareaeimportancia dos fatores afetivos e
sociais, sem renegar 0s econdmicos, a Escola ddscdee Humanas mantinha o
entendimento da antiga Escola Classica de Taykayel sobre a passividade inerente ao ser
humano, reagindo somente sob estimulos impostas qrglanizacdo, além de manter a
mesma forma de organizacéo do trabalho. A noveectarde pensamento, em oposicéo,
considera o ser humano um ser dinamico, em bustea ate sua autonomia e
autodesenvolvimento, e por isso incentivar a pgpegdo dos individuos no ambiente de
trabalho ndo se mostra mais suficiente; demandamegiancas estruturais na organizacgao.
Maslow, McGregor e Herzberg sdo alguns de seugipars representantes (MOTTA e
VASCONCELOQOS, 2009).

Maslow montou a piramide da hierarquia das necadsi] que contempla na sua base
as necessidades simples e fundamentais: fisio®gfabrigo, alimentacdo, calor) e as
relacionadas a seguranca (dinheiro, moradia). No@ese encontram as necessidades sociais
(de filiagado a grupos informais, de aceitacdo asd®ciacdo) e acima as necessidades de auto-
estima, seguidas pelas de auto-realizacdo no tpls satisfazer as necessidades mais
basicas, o individuo naturalmente busca as de roamplexidade, rumo ao topo da piramide,
em um processo continuo (MOTTA e VASCONCELOS, 208@QGUEIRA, 2007). Para
Motta e Vasconcelos (2009), apesar de seus eshfosstarem inicialmente voltados para

eficiéncia e produtividade organizacional, os mesamabaram por indicar que ao buscar sua



auto-estima e auto-realizacdo no trabalho, o iddivise envolve mais com a organizacéo e

canaliza energia para a consecuc¢ao dos objetigasiaacionais.

Na década de 60 Mc Gregor se utiliza de conceitodMdslow para explicar seu
modelo. Elabora duas teorias, X e Y, em que a mraradirma que o homem € avesso ao
trabalho e o evitard sempre que puder, 0 que @ume$ aos conceitos da Escola Classica
(MOTTA e VASCONCELOQOS, 2009; NOGUEIRA, 2007). Entairto, alerta que tal teoria
guando aplicada originava uma profecia auto-readizauma vez que 0 excesso de
centralizacdo administrativa e de controle burcmwagerava insatisfacdo e reacdes de
resisténcia dos empregados (MOTTA e VASCONCELOS)9P0Estilos autoritarios de
geréncia conduziam a resisténcias que, por sua jusfificavam o estilo autoritario,
realizando a profecia. Para Mc Gregor o ser humadm € indolente e pregui¢coso; ao
contrario, age dessa forma quando ndo encontratinos para se dedicar ao trabalho e por
nao encontrar na organizagdo condicOes para zatisaas necessidades mais complexas,
base para sua realizagdo e integracdo no sistenmtaorf Y, oposta a X, reza que a
motivacdo, o potencial de desenvolvimento e a ¢dpde de assumir responsabilidades estao
presentes em todo individuo, mas devem ser estilmsilpela administracdo, sobretudo pela
geréncia. Cabe a esta criar as condi¢fes, remaveaybstaculos para que os individuos
direcionem suas energias para o cumprimento d&tiwdg organizacionais. As pessoas sao
criativas e competentes por natureza. Motta e \restos (2009) acrescentam ainda que a
teoria Y de Mc Gregor tem muitas semelhancas ctexministracdo por objetivos” proposta

anos mais tarde por Peter Drucker.

Hezberg identificou fatores higiénicos ou de mamcdie, em outras palavras, as
necessidades econdmicas basicas. Esses sdo rniesessas ndo suficientes para motivar as
pessoas, tornando assim imprescindivel a idergdiwade fatores motivacionais ou
intrinsecos, dirigidos a aspiracdes e anseios prafindos (LALANE, 2010; MOTTA e
VASCONCELOS, 2009; NOGUEIRA, 2007). Exemplos deoffas higiénicos seriam bons
salérios, equipamentos adequados e bom ambierntraligho, ou seja, proposi¢cdes tipicas
das Escolas Classica e de Relacdes Humanas, agpgodrcionam resultados satisfatorios a
curto prazo, mas carecem de novos estimulos paohbtencdo das mesmas respostas
posteriormente. Os fatores motivacionais ou inégns, capazes de gerar maior envolvimento
e dedicagao para com a organizacao — assim coeria ¥ desenvolvida por Mc Gregor,

fazem referéncia a necessidade de auto-realizagswitd por Maslow — envolvem politicas



organizacionais que permitam o aprendizado, odménto de habilidades e a progressao
profissional (MOTTA e VASCONCELOS, 2009).

Segundo Drucker (2002), durante muito tempo predaram as abordagens que
tratam da empresa e da administracao de formalasatamo as de Taylor e Fayol. Se por um
lado permitem um grande poder analitico, por seestaticas”, por outro sdo incapazes de
distinguirem entre as decisdes que implicam em wdamorte para a empresa. Essas

abordagens ou modelos

[...] ndo véem que mesmo a mais sdlida organizagéde tudo funciona
como deve, ndo tem condicbes de sobreviver — emqménos de mostrar um
bom desempenho — a menos que tenha um 6rgéo goterdestinto,
separado e eficaz. Em outras palavras, relega adttinistracao.

As funcdes, organizacdo e trabalho das pessoashgfiam uma empresa
sdo o continente inexplorado da administracéo. (ODRER, 2002, p. 27)

O autor complementa o raciocinio informando que ecd@thece uma so diretoria em
gualquer parte, seja nos Estados Unidos, Eurof@riente, que nao esteja sempre insatisfeita
com o que conhece e € capaz de fazer, que nda estapre se questionando e que nédo se

encontre em constante reorganizag;éo.

Para Drucker (2002) existem trés tarefas distintess igualmente importantes, que a
administracdo deve executar para que a empresa fuvgsonar adequadamente e contribuir
com a sociedade: a) cumprir sua finalidade e missgecifica, que no seu caso consiste em
promover um bom desempenho econdmico, lucro; matoo trabalho produtivo e o

trabalhador realizado e empreendedor; ¢) adminisgr@anpactos e responsabilidades sociais.

A segunda tarefa (tornar o trabalho produtivo e rabalhador realizado e
empreendedor) considera que a empresa possui gedeesomente um recurso: o homem. A
empresa funciona tornando seu recurso humano prodfaralelamente, os homens buscam
cada vez mais nas empresas 0 seu sustento, o acessostatus social, a comunidade, a
satisfacdo e a realizacdo pessoal. Dessa fornmaytortrabalhador realizado e empreendedor
se mostra cada vez mais inevitdvel e necessaririmando para o desempenho da
organizacao.

Tornar o trabalhador realizado e empreendedor feigntonsiderar o ser
humano como um organismo dotado de propriedadésléfiicas e
psicologicas, de habilidades e limitacdes que &eepeculiares, e dono de

um modo de agir distinto. Significa considerar esursos humanos nao
como objetos, mas como seres que — ao contrarioutoss recursos — tém



personalidade, cidadania, controle sobre se trabglquanto e quéo bem; e
gue, portanto, exigem responsabilidade, motivagadicipacao, satisfacéo,
incentivos e recompensas, lideranca, posicédo sediahcdo. (DRUCKER,
2002, p. 37)

Dutra (2010) comunga do mesmo entendimento e ppagéw de Drucker e alerta que
o atual grande desafio da gestdo de pessoas éegetmtentar o comprometimento dessas
pessoas com a organizagdo, o que so consideraglossielas perceberem que sua relacéo

com a organizacao lhes agrega valor.

A terceira tarefa da administracdo aventada porckzmu (2002) (administrar os
impactos e responsabilidades sociais) pressupda gogresa nao existe por si, ou que é um
fim em si mesma. Nao se justifica focar somentaaggcios; a empresa precisa ser boa para
a sociedade. Sua tradicional preocupacdo com amntigades” da vida (bens e servicos
econdmicos) precisa ser acompanhada pelo creszelaigoela qualidade de vida, ou seja,

pelo ambiente fisico, humano e social.

John Brett EIlkington, reconhecido como um dos papas movimento de
responsabilidade corporativa, defende o mesmo pimtaista de Drucker (2002) acerca da
responsabilidade da empresa sobre o ambiente #sgurial, além do econdmico, em seu
livro Cannibals with fork§BERKOVICS, 2010). Considerado visionario e um enasobre a
evolucdo do pensamento e préatica sustentavelrmlingado em 1997 apresenta a criacdo do
principio Triple Bottom Line(TPL), que acabou por se tornar uma abordagemarie e
influente em todo o planeta. Tal principio reza dqada empresa moderna, disposta a
competir pela lideranca no século XXI, precisa buscharmoniza¢cdo nos campos ambiental,

social e econdémico: resultado financeiro, qualidaubiental e justica social.

Para Elkington, ha uma importante mudanca na gawem mundial, em que as
instituicdes internacionais adquirem poder de forsigtematica, enquanto 0s governos
assistem seu papel tornar-se menos influente.léssoas organizacdes a terem um papel
central mais relevante e, por conseguinte, neaesdibrnar-se responsaveis por suas acoes
(BERKOVICS, 2010).

Hubbard (2009) reforca a importancia crescenterohzipio TBL e complementa que
o conceito destakeholdersmplantado por esse principio alarga o conce#ditional, o qual
se limita a com quem a organizagdo possui contattod(empregados, fornecedores e

clientes): o novo conceito requer a inclusdo deegms e comunidades locais.



Essa importancia crescente do social e do ser hmaemtro do contexto da empresa e
da sociedade preocupa Drucker (2002). O mesmo preemde como o futuro a ser analisado

e administrado pelas empresas.

Drucker (2002) possui a percepcdo de que o redumsmano cada vez mais sera
melhor preparado, com nivel de educacédo supertentbr de conhecimento crescente e que
trabalhard com suas mentes, em oposicdo ao trabalhsnual, o que o leva a questionar
como as empresas devem proceder para extrair iaficecdesempenho desse novo perfil de
profissional. Interpreta que a produtividade naaepser mais medida pelo aumento da
producédo por hora ou por délar gasto, o que carzata medicdo de eficiéncia, e entende que
para esses “trabalhadores intelectuais” passa arianse dirigem seus esfor¢os para o item
ou foco correto. A eficiéncia (0 quanto produzerd)ldgar a eficacia (conseguir realizar
melhor as coisas). Ndo adianta gastar tempo e ianéagendo as coisas com grande
eficiéncia, se as mesmas nao contribuem para odesempenho e a obtencdo dos resultados
almejados.

O autor conclui que o novo contexto requer novdscées. A responsabilidade
ambiental e social, a economia sem fronteiras,olifgracdo de empresas voltadas para a
prestacdo de servicos e os trabalhadores inteilectoenam as abordagens de entdo
insuficientes. A necessidade de inovagdo sociatepolp até a necessidade de inovacao

técnica. Buscam-se novos modelos.



2.3- GESTAO POR COMPETENCIAS

Para Fleury e Fleury (2001), o tema competénciasemtensificado nas empresas e
areas académicas, procurando abranger trés dderérgas ou niveis de compreensao: o nivel
pessoal (competéncia do individuo), das organizagbere competencgse dos paises

(sistemas educacionais e formacéo de competéncias).

McClelland foi um dos precursores e principais expges desse debate, com a
publicacéo de seu artigbesting for Competence Rather Than for “Intelligghcem 1973,
nos Estados Unidos. O autor criticava os testestdkgéncia e atitude realizados largamente
na época pelas escolas, faculdades e empresasamasti com 0 objetivo de verificar o
desempenho provavel dos aspirantes a uma vagas Esses detinham uma influéncia
significativa sobre a vida das pessoas, sobretadgodens, por rotula-las como “qualificada”

ou “menos qualificada”.

Afirmava que os testes tradicionais mediam conhewios muito especificos e de
longe ndo atingiam seu principal objetivo de veaifi 0s conhecimentos, habilidades e
atitudes dos avaliados para as vagas que pleitealédm de ndo estimula-los a se preparem
para o desempenho esperado nessas vagas. Comataléemais coerente e eficiente, prop6s
testes de competéncia que abrangessem novas pieeget) o melhor teste € prova de
critério; 2) os testes devem ser elaborados pdletireas mudancas no que o individuo
aprendeu; 3) como aprimorar a caracteristica taslade ser publico e explicito; 4) os testes
devem analisar as competéncias envolvidas em gdgéatos cotidianos; 5) os testes devem
contemplar comportamentos espontaneos assim comeaspionulos; 6) os testes devem
experimentar padrbes de pensamento espontanec@asaguir maxima generalizacdo de
exemplos de ac¢oes variadas (MCCLELLAND, 1973, p27traducao nossa).

O primeiro item proposto pelo autor (0 melhor testerova de critério) é elucidado
atraveés de alguns exemplos. Se se deseja sabebguméoma pessoa sabe dirigir um carro (o
critério), deve-se provar sua habilidade em fazétlavés da aplicacdo de um teste de
direcdo; ndo adianta aplicar testes com canetapel gainstru¢cdes a serem seguidas. Da
mesma forma, se se pretende avaliar quem sera ompdicial, primeiro deve-se descobrir o



gue um policial faz, seguindo-o, fazendo uma liasuas atividades e depois aplicando esta
lista em candidatos. Alguns dos itens podem sezdoEs em pratica assim como em teoria.
Se policiais comumente discriminam pessoas negoaisgxemplo, certamente esse item nao
faz parte do critério porque a lei diz que ndoeedliscrimina-las. Assim, poderia se incluir

testes que verificassem gque o candidato ndo disaienque analisassem qual o vocabulario
gue deveria utilizar para se comunicar com as pssgoe serve. Em resumo, o teste através
de prova de critério contempla tanto teoria quanébica. Colocando de outra forma, o que o

autor demandava era uma revisdo no papel de aaldodesempenho até entdo, movendo-o

de jogos de palavras e estatisticas para a analisgortamental.

O segundo item (os testes devem ser elaboradoggfer as mudancas no que o
individuo aprendeu) esta correlacionado ao prime8e se decide avaliar através de
comportamentos e situacdes reais que a vida apaessma forma de verificar se essas
avaliacbes sdo vélidas é observando se a habildagessoa em desempenha-los cresce a
medida que sua competéncia no cotidiano tambénuieWdr exemplo, se um policial deve
agir igualitariamente com grupos minoritarios, entén teste de senso de justica deveria ser
usado e da mesma forma deveria refletir evolug@®a@ida que o policial se desenvolve em
seu trabalho. Uma das injusticas latentes comepdass psicélogos, advinda da nogéo de
atitudes hereditarias, é acreditar que qualquexctenistica, como por exemplo, o preconceito
racial, ndo € modificavel através de treinamentotadto, os testes deveriam refletir evolucao
na performance dos comportamentos e nas carac@sistjue estdo sendo avaliadas
(MCCLELLAND, 1973).

O terceiro item (como aprimorar a caracteristiciatda deve ser publico e explicito)
consiste em tornar explicito ao avaliado como aliagéo serd realizada, qual o
comportamento sera testado e qual o critério selidado. Dessa forma, a pessoa a ser
avaliada se torna ciente de como aprimorar as teaistccas que serdo analisadas e tanto o
psicélogo, quanto o professor e o aluno podem ocdeitamplamente em tentar melhorar os
resultados nos testes. Nao se trata de falsearntuggéo por permitir aprender com
antecedéncia as respostas, pois também nao se tdeatestes puramente tedricos, de
analogia ou jogos de palavras, cujas respostagrséas, e 0S quais possuem guase nenhuma
aplicabilidade na vida real. Como se propdem testemportamentais baseados em
experiéncia e resultados reais da vida, a prepanag&ia do avaliado contribuiria para uma
melhor performance futura no desempenho de suaduiMdCCLELLAND, 1973).



Fleury e Fleury (2001, 2004) reforgcam os estudoBld€lelland ao mencionarem que
na perspectiva geral dos autores americanos o ibtmieecompeténcia é compreendido como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e asti(de seja, um conjunto de capacidades
humanas), que geram um alto desempenho. Em oudtasrgs, traduzem o conceito de
competéncia da literatura americana como um estdguecursos que o individuo possui e
ressalvam que, embora a mesma literatura foquedividmo, ela menciona também a
importancia de se alinhar tais competéncias indai&l as necessidades requeridas pelos

cargos ou posicoes existentes dentro das orgaezaco

Os autores acrescentam que a visdo americana dbsdawaté a década de 90 limita
0 conceito de competéncia a tarefa e ao conjuntardéas pertinentes a um cargo ou posicao.
Isto €, a gestdo por competéncia era apenas umid'ndtais moderno para administrar uma
realidade organizacional ainda baseada nos proxighd taylorismo-fordismo” (FLEURY,
M.; FLEURY, A., 2004, p. 45). Na prética, continua® autores, o conceito de qualificacdo
era suficiente para atender aos anseios da organizpie buscava o simples preenchimento
dos requisitos associados ao cargo, ou a posigétredados nos saberes e experiéncias do
individuo. E argumentam, assim como Dutra (2010g definir um estoque de recursos
individuais para atender as demandas do cargo ei¢gm ndo se mostra suficiente para
atender as necessidades de uma organizacdo mositmada em um mundo globalizado e

em constante mudanca, o que exige da organizagdbilidade e disposi¢cao para inovar.

Enquanto McClelland e seus conterraneos se aprayand sobre o assunto nos
Estados Unidos na década de 70, nessa mesma épdoaropa O tema surgia e ganhava
forca, tendo a Franga como um de seus principgsestes. Questionava-se o conceito de
qualificacdo e do processo de formacdo profissieng@irocurava-se aproximar o mundo
académico das necessidades reais das empresaspmtivo de melhorar a capacitacdo dos
trabalhadores e sua empregabilidade. Esse movingictalmente restrito e desencadeado
pelo mundo académico conquistou as empresas gs@rpasa revisar as relacdes trabalhistas
e as qualificagcbes necessarias ao posto de trabalirgindo assim o inventario de
competénciasbflan de compétence6~LEURY, M.; FLEURY, A., 2001).

Em seu livroObjectif Compétenge autor francés Zarifian (2012) corrobora o estud
e proposicdes de McClelland em varios aspectospcpor exemplo, quando descreve que as
competéncias s6 se manifestam na atividade pitigee € através desta pratica que se pode

avaliar sua utilizacdo; quando menciona que essasipeéncias apdiam-se em



conhecimentos que se formam socialmente e se mmogaquando discorre sobre a
imprevisibilidade das situagbes que ocorrem naaeiiga e requerem respostas espontaneas e
inovadoras. No entanto, a literatura francesa,essmtada sobretudo por Le Boterf (1994,
2003) e Zarifian (2012), se distancia da literaturgericana geral ao afirmar que competéncia

€ a competéncia de um individuo e ndo a qualifcagdum posto de trabalho.

Ambos os autores seguem uma linha de raciocinicelbamte. Le Boterf (1994,
2003), por exemplo, menciona a competéncia como safver agir responsavel, com
reconhecimento dos outros, o qual implica saberocamobilizar, integrar e transferir os

conhecimentos, habilidades e recursos, dentro deomtexto profissional especifico.

Zarifian (2012) constroi diferentes definicbes denpeténcia, das quais duas atendem

e aprofundam o momento de discusséo deste refal¢maiico:

1) “A competéncia é ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumesponsabilidade’ do individuo

diante de situacgoes profissionais com as quaisgard.” (ZARIFIAN, 2012, p. 68);

7

2) “A competéncia € um entendimento prético deasiies que se apdia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na meshida@ue se aumenta a diversidade das
situacbes.” (ZARIFIAN, 2012, p. 72).

A primeira definicdo precisa ser compreendida &saglas analises realizadas pelo
autor sobre as expressdes “tomar iniciativa” e Uwamsis responsabilidade” e sobre a palavra
“situagcbes”. Segundo o mesmo, tomar iniciativa gupée uma acao que modifica algo
existente, que introduz algo novo, que cria ou gamego. Esclarece que diante de uma
situacdo em que se dispde de varias normas depacdiserem utilizadas, tomar a iniciativa
seria escolher dentre essas opg¢bes aquela quigaeujna norma “boa”, adequada, sempre
baseado no conhecimento e na experiéncia que sdaeatiante de eventos que ultrapassam o
repertorio existente de normas, seja por sua srndade e/ou imprevisibilidade, tomar
iniciativa requer inventar uma resposta ou umacsmuadequada para lograr éxito. Ainda

assim, envolve também a utilizacdo de conhecimgmaexistentes.

O autor acrescenta que “tomar iniciativa” tem wmntislo profundo, pois se apresenta
como um indicativo claro de que o ser humano naomé“robd aplicativo”, que possui
imaginacéo e liberdade que lhe permitem inveniday lcom o inimaginavel, buscando algo

gue no fim agregue valor ao seu proprio trabalho.



Segundo Zarifian (2012), “assumir responsabilidadighifica que ninguém pode
decidir no lugar do individuo, envolve automobitida (assumir), e que o mesmo responde
pelas iniciativas tomadas e seus efeitos (respodmsaiz). O individuo passa a ser objeto de
avaliacbes sociais de sua decisdo, mas também dedisposicdo para assumir a
responsabilidade. O autor complementa com a ressale que toda relacdo de

responsabilidade é forte, pois se alguém é respehgdporque as coisas dependem dele.

A palavra “situacfes” completa a analise sobreimegiro conceito de competéncia
apresentado pelo autor, o qual explica que ndoosle prever o comportamento que 0
individuo devera adotar, porque esse comportamfat@arte intrinseca da situacdo. “Da
mesma maneira que nao se pode separar o trabalpesdaa que o realiza, ndo se pode
separar a situacdo do sujeito que a enfrenta.” (BB, 2012, p. 71). Isso significa que

existe na competéncia uma parte que nunca ser@naprel com antecedéncia.

A segunda definicdo de Zarifian (“A competéncia @ antendimento préatico de
situacdes que se apdia em conhecimentos adqueidastransforma na medida em que se
aumenta a diversidade das situacfes”) demanda deganautor a compreensao das
expressdes “entendimento pratico”, “que se apoiacenhecimentos adquiridos” e “e 0s

transforma”.

Sobre “entendimento pratico”, Zarifian (2012) deser que ndo basta utilizar a
dimenséo cognitiva para haver um entendimento, tamabém se deve utilizar a dimensédo
compreensiva. llustra que dizer a verdade néo respmeente conhecimento prévio sobre um
determinado assunto, mas saber como transmitastinto dentro do contexto ou situacéo
em que se encontram o transmissor e o0 receptoredaagem. E o entendimento é pratico
porgue esté orientado para a acdo. O individuo geseurar compreender os motivos que
levam o outro a se comportar de certa maneiraald®rima que possa se ajustar a situacao
(ocorréncia comum, por exemplo, em uma relacéo rdstado de servico). Por fim, o
entendimento pratico se torna mais eficaz se aovisibre a situacdo for alargada para

enxergar o contexto em que se desenvolve e quargasacoes envolvidas.

Para o autor, se apoiar em conhecimentos adquifaosparte do exercicio da
competéncia. No entanto, deve-se estar atento @o d@ que as situacdes e eventos
enfrentados variam constantemente, podendo comtegrau de singularidade menor ou

maior, 0 que justifica o questionamento sobre aeoimentos que deve aplicar ou qual a



melhor forma de aplica-los. Sugere admitir um petie@ de incerteza constante nos
conhecimentos possuidos, buscando uma postura aberiticas e a novas aprendizagens, e
registra que essa postura € fundamental para atemg@o da competéncia, para que a mesma

nao seja transformada em pura rotina.

A expressdo “e os transforma”, extraida pelo ad®rsua segunda definicdo de
competéncia, indica que os conhecimentos se madifi@ao longo das experiéncias e
situacOes vividas pelo individuo, mas ressalvasgumodificarem ndo é o bastante. Além de
se estar atento a sua transformacdo, precisa-searbuws aumento da bagagem de
conhecimentos, explorando a fundo o que se podendgr em cada nova situacao
(ZARIFIAN, 2012).

A contribuicdo desse estudioso francés para o eeballe grande relevancia e é
ratificada por Fleury e Fleury ao escreverem nangade apresentacao da 12 edicdo do livro

“Objetivo Competéncia” que sua obra representoavebiavanco sobre o tema.

Fleury e Fleury (2001, 2004), assim como Le Botg#94, 2003) e Zarifian (2012),
concluem que o trabalho deixa de ser o conjunttackfas associadas descritivamente ao
cargo, tornando-se uma extensao da competéncidiradai pelo individuo diante de um
cenario profissional mutante. Na sua visao, essaricetorna 0 ambiente complexo e faz do

imprevisto um ator cotidiano e rotineiro.

Fleury e Fleury (2001, 2004) e Dutra (2010) adiamnum ingrediente importante
sobre a compreensao da competéncia ao mencionareidoadas organizacdes sobre o tema.
Segundo 0s mesmos, sob 0 ponto de vista das oagéei, as competéncias devem agregar

valor econdémico para a organizacao e valor soeia p individuo.

Diante do exposto, Fleury e Fleury (2001, p. 1&8)stroem a seguinte definicdo para

competéncia, adotada mais tarde também por DuWdD}2

Um saber agir responsavel e reconhecido, que ienpficbilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidadess ggreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo



2.4- MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Drucker (2000) confirma o conceito de competénciastruido por Fleury e Fleury
(2001, 2004) — sem no entanto empregar o termo e@m@a —, tanto no que tange a
importancia de uma organizagcdo promover o desenopectnémico, quanto no que tange a
necessidade de se agregar valor social ao individaonhecendo o mesmo como o principal

fator de producéo da organizacdo moderna.

Para Drucker (2000), os tradicionais fatores dedygéo — a terra, o trabalho e o
capital — se tornaram secundarios diante de um@&dsme baseada no conhecimento,
conhecimento este que se renova constantementsestalaliza as organizagcbes. O que se
supunha correto e recomendavel anteriormente, nas m sera amanhd. Assim, a
organizacao precisa estar preparada para a inqvdeadtro de seu mais puro espirito ao
relembrar as palavras do economista austro-amerit@seph Schumpeter (1988): inovagéo é
uma “destruicdo criativa”. A organizacdo deve seldada para o descarte sistematico de
tudo aquilo que ja é “estabelecido, costumeiro,ilfame cdmodo, seja isso um produto, um
servigco, ou um processo; um conjunto de habilidaddscionamentos humanos e sociais; ou
a organizacdo em si.” (DRUCKER, 2000, p. 4). Druckemplementa seu raciocinio
declarando que ndo € somente a inovagdo cientificeecnoldgica importante; a inovacao
social é igualmente relevante e em varios casosnaié importante (DRUCKER, 2000,
2002).

Howard (2000)orrobora as visdes de Fleury e Fleury (2004), @atial. (2007) e

de Tiddet al. (2008) no que concerne a maior rapidez com questé&gido as inovagdes nos
altimos anos, reflexo de uma competicdo cada ves merrada. E também ratifica o
entendimento de Drucker (2000, 2002), Fleury enyl€2001, 2004), Dutra (2010) e Zarifian
(2012) de que em uma economia tdo dinamica, a rfante de vantagem competitiva séo as
pessoas da organizacdo, em particular, a habilidaée possuem em prever e antecipar
mudancas, em adaptar-se a novas circunstanciasireventar novos métodos de atuacéo. O
mesmo autor acrescenta e enfatiza que a aprendizdgssas pessoas, seja qual for o seu
nivel dentro da organizacdo, constitui ndo somenta vantagem para a consecucdo dos

objetivos, mas se mostra a longo prazo “imperatpara vencer a concorréncia.



O novo modelo de gestéo idealizado por Drucker @2@@evé que toda organizagao
terd que inovar de forma sistematica, de tal magoagorganiza¢do baseada no conhecimento
mantenha seu desempenho e a capacidade de ait@Er @s pessoas com 0s conhecimentos e
habilidades dos quais seu sucesso depende. Paraeiansintonia com Howard (2000), prega
gue o aprendizado organizado deve se tornar uneggsoaontinuo na vida dos profissionais
qgue trabalham com o conhecimento e adverte queiseviavel compreender como 0s

individuos aprendem.

Tal modelo encontra sustentacdo nas teorias sobmpeténcia desenvolvidas por Le
Boterf (1994, 2003) e Zarifian (2012), apoiadasfencadas por Fleury e Fleury (2001, 2004)
e Dutra (2010). Zarifian (2012) endossa Druckereaplanar que as situagfes e eventos
enfrentados variam constantemente e que por issontgecimentos que devem ser aplicados
e a melhor forma de aplica-los devem ser questaadmpre. Sugere admitir um percentual
de incerteza constante nos conhecimentos possbiggrsando uma postura aberta a criticas e
a novas aprendizagens, e registra que essa pastiimadamental para a manutencdo da
competéncia, para que a mesma nao seja transfoemagara rotina. Zarifian mantém-se em
sintonia ao discorrer que 0s conhecimentos se madif ao longo das experiéncias e
situagdes vividas pelo individuo e ao ressalvarggumodificarem ndo é o bastante: além de

se estar atento a sua transformacdo, precisa-searbws aumento da bagagem de
conhecimentos, explorando a fundo o que se po@gmdpr em cada nova situagao.

Ainda em sintonia com o novo modelo sugerido parcRer (2000), em uma de suas
definicbes sobre competéncia, Zarifian (2012) egptjue “tomar iniciativa” pressupde uma
acdo que modifica algo existente, que introduz algeo, que cria ou comecga algo. Mesmo
gue se baseie no conhecimento e experiéncia adioglipara o autor pressupde a escolha por
parte do individuo de uma norma que se julgue “pbdahtre as diversas disponiveis, ou
mesmo a invencdo de uma resposta ou solucao piraéoiito. Em outras palavras, também
significa que o ser humano ndo é um “robd aplicdtique possui imaginacdo e liberdade
que Ihe permitem inventar, lidar com o inimaginabelscando algo que no fim agregue valor

ao seu proprio trabalho.

Dutra (2010) ressalva que agregar valor pressupdesarcado definitiva de algo, ou
seja, que permanecera mesmo depois da interacé® antpartes. Em outras palavras, a
agregacdo de valor por parte da organizacdo pr@ssgpe o individuo entregue algo a

organizacao que permanecera com ela, mesmo qubknse desligar dessa. Portanto, agregar



valor ndo significa atingir metas de faturamentopooducdo, mas melhorar processos ou
introduzir tecnologias, permitindo as empresas erant suas vantagens competitivas no

tempo.

As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade wmaividransferem para a
organizacdo seu aprendizado, deixam seu legad@ dé&anizacdo contribui com seu
patrimonio, enriquecendo as pessoas e preparandeaes enfrentar novos desafios
profissionais e pessoais, sejam eles dentro oud@naropria organizacdo. Ha, portanto, um
processo continuo de intercambio de competénaasa“relacdo intima” entre competéncias
organizacionais e individuais leva o autor a cancfjue a definicho das competéncias

individuais deve estar vinculada as reflexdes sabreompeténcias organizacionais.

Diante de suas andlises e conclusdes, Drucker Y2080ciona que o investimento de
capital em “ferramentas” para o profissional dohmmimento deve ser mais alto do que o de
ferramentas para o empregado de linha de frente,epemplo, da linha producdo. O
profissional do conhecimento pode precisar de uda@uina ou ferramenta — um computador
ou um telescopio, por exemplo —, mas esta naoix@ild ou determina-lo o que fazer e como
fazer. E o empregado intelectual, detentor do auntento, quem ira decidir como

contribuird com a organizagdo e quanto conhecimmitzard a sua disposicao.

A avaliagdo por competéncias proposta por McCldli@®73) e o modelo de gestao
por competéncias descrito por Le Boterf (1994, 20B&ury e Fleury (2001, 2004), Dutra
(2010) e Zarifian (2012) dao suporte as considemagle Howard (2000) e Drucker (2000,
2002) sobre o novo modelo idealizado para a orgaé e sociedade modernas e buscam

orientar e otimizar a utilizacdo e formacéo dosireas humanos disponiveis.

2.5- EXEMPLOS DE IMPLANTACAO DE MODELOS
DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Para complementar e enriquecer a literatura, beno@pesquisa de campo realizada
em uma empresa que adota o modelo de Gestdo pqref@mias, efetuou-se uma pesquisa

adicional em artigos e livros sobre o desenvolvimena aplicacdo em empresas diversas de



modelos de gestdo baseados em competéncias. @éhdmbmais proximos deste e que
contribuiram de alguma forma para o conhecimentmethor compreensdo dos pontos
fortes/impulsionadores e dos pontos criticos/imled durante a implantacdo de um modelo
de Gestdo por Competéncias forad: Competency-Based Model for Construction
Supervisors in Developing CountriéSERPELL; FERRADA, 2007)A Competency-Based
Human Resource Development Stratg@yANGANI et al, 2006); e “Competéncias:
Conceitos e Instrumentos para a Gestdo de Pesadas\presa Moderna” (DUTRA, 2010),
no qual o autor apresenta em um dos capituloydouim estudo de caso de uma empresa do

setor petroquimico.

N&o foram encontradas publicagbes com exemplo dglanmtacdo de modelo
semelhante em empresas de micro e pequeno pootss s exemplos acima abordam casos
em empresas de meédio/grande porte, o que reforga mencionada importancia e
originalidade desta pesquisa ao buscar um moddatwmizado para as micro e pequenas

empresas.

Os exemplos referidos acima possuem diversos pa@rosomum, tanto entre si
quanto com a revisdo da literatura desenvolvida sudscapitulos anteriores, como, por
exemplo, a mencgao da importancia de alinhar as etémpias e 0 modelo como um todo aos
objetivos estratégicos da organizacdo, sua miss@sd® (DUTRA, 2010; FLEURY e
FLEURY, 2004; GANGANI et al, 2006; LE BOTERF; 1994, 2003; SERPELL e
FERRADA, 2007; ZARIFIAN, 2012).

Dentre os trés exemplos, no entanto, o primexoCompetency-Based Model for
Construction Supervisors in Developing Counfriapresenta algumas caracteristicas que o
tornam um pouco mais interessante para a presestpliga. Trata-se do primeiro caso de
implantacdo de um modelo de gestdo de competénaiasdustria de construcdo do Chile,
em que a mao-de-obra geral apresenta baixo nivelsdelaridade, baixissimo indice de
treinamento ou preparacdo para o trabalho exeeciglma cultura latino-americana em que o
paternalismo muitas vezes sobrepuja o profissiemalj caracteristicas estas similares ao que
comumente se encontra no ambiente das micro e pasjw@mpresas brasileiras, conforme

verificado por este autor ao longo de seu curddeigrado.



Serpell e Ferrada (2007) partem de frameworksobre competéncias, encontrado
durante a realizacdo de suas pesquisas, parantisate proprio modelo de implementacéo de

gestdo por competéncias, o qual é exposto na FHig2ra

O escopo do trabalho compreendia criar funmeworkcustomizado para a empresa
estudada, para que a mesma pudesse implantar temaide gestdo por competéncias que
Ihe auxiliasse no treinamento, desenvolvimentorgficacdo de contra-mestres, mestre-de-
obras e supervisores de obras — identificados clumgbes-chave para o atingimento dos

objetivos da empresa com qualidade.

A Figura 4.2 permite enxergar a criacdo de setpastgretangulos), as quais
precisaram ser precedidas de um trabalho extensgomso. O trabalho se iniciou com
reunides diversas com o Comité de Coordenador&edtio da Qualidade da empresa, a fim
de colher informacdes sobre os objetivos, necedsida exigéncias da organizacédo, ja que
afetavam o projeto do plano de treinamento e ded@mento. Na etapa da elaboracdo do
perfil de competéncia, varias reunides também foedfetivadas com funcionarios que
desempenhavam as func¢des sob andlise, com o objetidentificar melhor as competéncias
requeridas para uma performance de sucesso — ewessds visitas, 0s autores constataram
gue as pessoas entrevistadas estavam satisfaitaa nova politica desejada pela empresa e
nutriam altas expectativas sobre como o esquentameeténcias poderia impulsionar suas

carreiras profissionais.
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Figura 4.2: Modelo de implementacéo de gestaoathalino por competéncias (figuras ovais

representanmputsou resultados e retangulos representam atividades)

Fonte: Serpell e Ferrada (2007, p. 595)

Na primeira etapa para implementacédo do modalsifess processes analysmam
analisadas diretrizes estratégicas da empresaexigéncias/necessidades dos clientes. A
intencdo era alinhar a abordagem de competénciaasgonioridades de negdocio da empresa,
definindo claramente sua missao e principais poslet servicos. A visdo e 0s objetivos
estratégicos foram examinados em conjunto com @msegorganizacionais, suas principais

politicas e o funcionamento da gestédo de recunsesihos.

Utilizando-se das informacfes geradas nessa afepase sequéncia a identificacdo
das funcdes criticas de traball@rifical Labor Function¥ para cada funcdo organizacional,

na qual a funcéo de “supervisor de obra” desposeonemo critica. E interessante registrar



que até esse momento o titulo da funcdo se envantemn aberto, genérico, nao
caracterizando um contra-mestre, mestre-de-obranoweal supervisor. A énfase recaia na

funcdo em si e ndo em um titulo ou nome formal.

Na terceira etapaDevelopment of competency profile perfil de competéncia foi
definido através do exame das atividades critiadgetivos estipulados nas etapas anteriores,
juntamente com o titulo da funcdo. Vale destaca para aqueles que participaram do
estudo, a designacédo do titulo ndo foi algo triviee ndo poderia ser o nome de uma
profissdo, ocupacdo ou cargo, como defendia MaRI@l(1973) e a literatura americana de
um modo geral (FLEURY e FLEURY, 2001, 2004), mased@& expressar a “natureza da
funcdo” e a “sua entrega”’, em consonancia comesatitra moderna apresentada por Dutra
(2010), Fleury e Fleury (2001, 2004), Le Boterf4492003) e Zarifian (2012). O objetivo da
funcao foi entdo descrito em termos das principiilsdades para o supervisor de obra, de
forma que expressasse as acles especificas em#ol@dpervisionar, planejar, etc.) e, em
seguida, cada atividade foi detalhada em o que fazgue supervisionar, o que planejar,
etc.). Outro subnivel foi criado para descreveat@sdades criticas com um detalhamento
suficiente para corresponder as responsabilidadpsec#icas do supervisor de obra. As
responsabilidades ndo poderiam ser identificadas tapefas, ou seja, uma lista de afazeres
de um cargo ou ocupacao. As palavras comecavamuocomerbo de agcdo e continuavam
com o objeto do verbo para o qual a agdo era aliqaor exemplo, “planejar e implementar
acOes operacionais de grupos de trabalho de acordas custos do projeto e indicadores de
tempo, qualidade e seguranca”, ou, “medir progressoatividades da construcado de acordo
com o plano operacional e tatico do projeto”) (SERPe FERRADA, 2007, p. 596).

Segundo os autores, as informacdes e descricOoeslageraté esse ponto eram
suficientes para estabelecer o conhecimento, &dsbtomportamentais e atitudes que uma
funcdo deve ter para atingir o nivel profissionabejado. Acrescentam que o perfil de
competéncia buscado deriva desse levantamento eelgqudeve delinear os critérios de
desempenho, treinamento, nivel de performanceagtesisticas comportamentais psiquicas e
sociais. Como exemplo do perfil de competéncia pasapervisor de obra, 0s autores citam
para a sua lista de conhecimentos necessariogsgedmritos itens, “reconhecer as diferentes
técnicas de construcdo”, e para a lista de atifuflezivel e capaz de se adaptar em face de
situagbes e ambientes agressivos” e “compromet@a os valores organizacionais da

companhia”.



Ganganiet al. (2006) mostra sintonia em seu artigo com Serpélegada (2007).
Além de enfatizar a necessidade de alinhamentoaltelm de competéncia com os objetivos
estratégicos da organizacdo, chama também a atgagaoo fato de que a geréncia e os
profissionais dos Recursos Humanos precisam dei@icgro importante para as necessidades
da organizacdo acerca da implantacdo do modelad@asam competénciaagsessement
planejamento e coleta de dados), adicionando el@saonvos aos mencionados por Serpell e

Ferrada: comunicacao; troca e resisténcia da garénc

No que tange a comunicacdo, Gangainal. (2006) a consideram relevante para o
sucesso na implantagédo do modelo de Gestdo por &éngmrs e incluem a educagéo sobre
seus propasitos, processos e o impacto que podardscbre cada membro da organizacéo
como fatores importantes que devem ser divulgaddsavés de uma estratégia de
comunicacao planejada, consideram que a organizagioassegurar a seus empregados que
a gestdo baseada na competéncia € importante erdrabalhos e para o desenvolvimento
de suas carreiras. Palavras como competénciagegatmiticos de sucesso, caracteristicas
comportamentais e outras ndo sao claras para aianajoportanto, defendem a criacdo de
uma linguagem comum e sua comunicacao efetiva gam@mpregados para 0 sucesso da

implantagéo.

Assim como Serpell e Ferrada (2007) em seu esGaloganiet al. (2006) analisaram
os dados disponiveis na organizacAmérican Medical System Inc. — AM#icluindo tipo
de negdcio, missao e valores, estrutura organigakisistema de gestéo de performance, etc.,
identificaram as func¢des e individuos com forte astp em algum tipo de trabalho, como
supervisores, membros de times multidepartamentasonarios e lideres — 0s quais
batizaram comaexpertsno conteudo do trabalhavfrk content expertsWCE$ — e 0s
submeteram a entrevistas diversas e analises. £ plesses dados, determinaram o escopo
de aplicacdo do modelo de competéncia em conjumo & AMS, a qual optou por uma
estratégia incremental, isto €, um processo gra@eapell e Ferrada (2007) deixaram claro a
mesma opcao escolhida pela empresa de construglmactao descartar de inicio a
implantacdo de um novo processo de recrutamengbeeéd®, focando inicialmente somente

no treinamento e desenvolvimento profissional.

Outro procedimento comum para implantagcdo do noedeho, promovido tanto por
Ganganiet al. (2006) quanto por Serpell e Ferrada (2007), mestra levantamento inicial

do nivel de conhecimento e habilidades das pespoasiesempenhavam os trabalhos e/ou



funcdes sob analise, com o intuito de conhecersaidel existente em relacdo ao requerido
pelos novos perfis tragados e, assim, definir a@lde treinamento da empresa. Serpell e
Ferrada (2007) esclarecem que nessa etapa nateseionava melhorar o que ja existia ou
criar niveis de performance ideais, mas tdo somedetdificar os perfis de trabalho que se
encaixavam com as necessidades da organizaca@e apuntar as competéncias criticas,
carentes no pessoal analisado. Por fim, todos wsesuressalvam que o modelo deve ser
monitorado e validado através da evolucdo do desenap profissional e dos resultados
entregues. Serpell e Ferrada (2007) acrescentaia gure a medida que o modelo de gestédo
por competéncias progride, medidas quantitativasresultados deixam de ser suficientes, se

fazendo necessério agregar medidas qualitativasp,ceor exemplo, a satisfacdo dos clientes
internos e externos.



Capitulo 3
MODELO PROPOSTO



Neste capitulo sdo apresentados os principais pade modelos de Gestdo por
Competéncias propostos pelos autores que dao lesse mabalho.

Desses pontos sdo extraidos e listados os presssigtms modelo de cada autor, que
servirdo como norteadores para as pesquisas esemalios modelos de Gestdo por

Competéncias utilizados nas empresas entrevistadas.



3.1- MCCLELLAND, ZARIFIAN, FLEURY E FLEURY
COMO FONTES PARA O MODELO PROPOSTO

A escolha dos autores McClelland, Zarifian, Flearlleury como referéncias para o
modelo tedrico recai sobre a antecedéncia com lpielaram o tema da competéncia, seja a
nivel mundial ou regional, e sobre a dedicacdomépdidade com que estudaram o mesmo,

tornando-se expoentes sobre 0 assunto na literatura

McClelland publicou seu artigoTesting for Competence Rather Than for
“Intelligence” em 1973, iniciando o debate académico e mesmo @&iym Ao propor
novos testes a serem aplicados a aspirantes deyagaaem escolas, faculdades e empresas
americanas, o autor sugere chamar o novo tipo sle tie “teste para competéncia” e ele
proprio questiona o termo atribuido por se tragalgio novo e, de certa forma, ainda sem o
conceito discutido ou claro, fazendo uma breveexéfh: “Como alguém poderia ser testado
na competéncia, se eu puder usar essa palavra agomsimbolo para uma abordagem
alternativa aos testes de inteligéncia tradiciaia(MCCLELLAND, 1973, p. 7, traducéo

nossa).

De forma semelhante, Zarifian foi um dos precursor@ Europa entre as décadas de
70 e 80, tendo acompanhado as primeiras tentai@asempresas em implantar essa nova
l6gica de gestdo chamada competéncia. Segundoon faitem meados dos anos 80 que a
tematica comecou a surgir nas empresas, com algnsisiéncia, e que pesquisadores e
consultores comecaram a demonstrar interesse gaiaan Na condicdo de pesquisador pelo
Centro de Estudos e Pesquisas sobre as QualifcdC®req), o autor viu emergir o que
propds chamar de “modelo da competéncia”, enquamboelo de gestdo de recursos
humanos. A pesquisa realizada abrangia pequenasliasrempresas do setor moveleiro, nos
anos de 1985 e 1986, e o ponto de partida paralsearifoi a constatacdo de uma brutal e
forte mudanga [...] no modelo de julgamento avialaique direcbes dessas empresas e
responsaveis por elas faziam sobre ‘sua’ mao-da-o(ZARIFIAN, 2012, p. 22). Em seu
livro “Objetivo Competéncia: por uma nova légica’autor menciona que uma das condicdes

para escrever o livro foi ndo ter parado de realpesquisas acerca dessa tematica, apos



reconhecer ter sido um dos primeiros pesquisadmeSranca a ter formalizado o que na
época ele proprio cunhou o nome de “modelo da ctinp&”.

Fleury e Fleury iniciaram seus estudos sobre o @enfarma mais intensa um pouco
mais tarde, no entanto tém apresentado inUmeroalties reconhecidos pelo meio académico
desde 2001, quando publicaram seu artigo “Constout Conceito de Competéncia”, e se
mantém ativos até o momento, se aprofundando egdmeo o conceito, tanto no ambito da
competéncia pessoal, quanto no das organizacOas eelkhcdes globais. Podem-se destacar
outros desses trabalhos, como os artigos “Alinhaestoatégia e Competéncias”, de 2004,
“Construindo o dialogo entre Competéncia, Reculsd3esempenho Organizacional”, de
2006, e “O Desenvolvimento de Competéncias Orgainmais em Diferentes Modelos

Gerenciais de Subsidiarias de Empresas Multinasd@rasileiras”, de 2010.



3.2- OS PRESSUPOSTOS ADOTADOS DE
MACCLELLAND

A grande contribuicdo de McClelland (1973) resideproposi¢cao de novas formas de
avaliacdo de um candidato a uma vaga em escoladdéales ou empresas. Tais testes,
entretanto, servem também para avaliar o desemmnbandidato admitido no exercicio do
dia-a-dia e promover ajustes ou correcdes quandessario, conforme explana o préprio

autor.

McClelland propds seis novos critérios a seremidensdos nas novas avaliagcdes dos
canditados ou admitidos, sendo que 0S CiNnCO PMMESErVirAo COmo pressupostos para o
presente trabalho, pois contemplam a visao globautior e, sobretudo, porque firmaram um
novo paradigma para os testes de desempenho aliagElentdo e até hoje se contrapdem ao
gue a maioria das empresas brasileiras aplica cem@nem especial as micro e pequenas
empresas. O sexto critério proposto tem pouca aplidade pratica e se apresenta mais

como uma profetizacdo do autor e sugestao de wreadser aprofundada no futuro.

Os trés primeiros critérios ja foram devidament@l@ados no subcapitulo 2.3,
Gestao por Competéncias, do capitulo 2, Revisabitdeatura. Dessa forma, reserva-se a

seguir espaco para a discusséo dos demais.

O quarto critério (os testes devem analisar as etdnpias envolvidas em grupos de
fatos cotidianos) sugere que os critérios baseadamnalise dos cargos ou func¢des corre o
risco de gerar um excesso de testes especifidwsiltdindo as avaliagbes. Algumas duzias de
ocupacOes poderiam gerar centenas ou milharesatiag@es especificas para se verificar as
habilidades requeridas. Assim, para alguns prap®sieria desejavel avaliar competéncias
que sao mais Uteis no cotidiano de um modo geidyindo ndo somente comportamentos ou
habilidades vinculados a ocupacdo, mas também isoagamo lideranca, habilidades
interpessoais, etc. Nao adianta, por exemplo, uemdante preencher as habilidades
requeridas pelo cargo se ndo for cordial e agrddéem o cliente. Algumas dessas
competéncias podem ser meramente cognitivas, eenabdvleitura, escrita e habilidade em
calculos; outras devem envolver o que, segundotar,aera tradicionalmente considerado

variaveis de personalidades, como habilidade enun@acédo, paciéncia, estabelecimento de



metas moderadas (realistas, atingiveis) e o dek&memto do ego (desenvolvimento do
senso de iniciativa, por exemplo) (MCCLELLAND, 1973

O quinto critério proposto (os testes devem contanmgpmportamentos espontaneos
assim como por estimulos) critica o fato da maiala@s testes apresentar uma unica
alternativa de resposta correta, criando para tanta situacdo no enunciado altamente
especifica e estruturada para nao permitir outrgposta. A realidade cotidiana,
diferentemente, se encontra repleta de situacOasuerno individuo pode optar por diferentes
alternativas para responder a essas situacdes,nw@m de uma alternativa atendendo a
situacdo enfrentada. A diferencga, portanto, n& restfato de a alternativa ser certa ou errada,
boa ou ruim, mas, muitas vezes, de qual delas dis @ficiente, a que promove o melhor
resultado ou satisfacdo. Da mesma forma, quakhaliga sera escolhida pelo individuo ndo
pode ser sempre previsivel, ou seja, estimuladsspdntaneidade da reacéo ou atitude diante
da situagéo deve ser considerada. Sendo assimeNe@ (1973) propGe testes com variadas

alternativas possiveis, em que apenas uma delasspodonsiderada a mais eficiente.

A titulo de melhor esclarecimento, o sexto e Uulticritério (os testes devem
experimentar padrbes de pensamento espontane@q@@aguir maxima generalizacdo para
acbes variadas), o qual ndo sera utilizado nesteepte trabalho conforme discutido,
argumenta que a definicdo de objetivos comportasigenem testes ocupacionais, pode
conduzir a grande especificidade e listagem denemauantidade de pequenas habilidades
pouco previsiveis ou relevantes. A saida seriarfoaalefinicdo de coédigos de pensamentos,
uma vez que teriam um maior leque de aplicacdo e variedade de possibilidades de
acdo. Na visdo de McClelland (1973), o avaliadorfutaro estaria propenso a encontrar
competéncias generaliziveis advindas de fatosiaotigl da vida, ao basear-se em padrdes de

pensamentos.



3.3- OS PRESSUPOSTOS ADOTADSOS DE ZARIFIAN

Em seu livro “Objetivo Competéncia: por uma novgida”, o autor francés Zarifian
(2012) corrobora o estudo e proposicdes de McQi&l{@a973) em varios aspectos, como, por
exemplo, quando descreve que as competénciasmsarsfestam na atividade prética e que é
através desta prética que se pode avaliar suazaglld; quando menciona que essas
competéncias apoiam-se em conhecimentos que searforsocialmente e se renovam; e
quando discorre sobre a imprevisibilidade das gites que ocorrem no dia-a-dia e requerem
respostas espontaneas e inovadoras. No entardbeleste um importante distanciamento da
literatura americana geral ao afirmar que compé&éna competéncia de um individuo e nao

a qualificacéo requerida para um determinado cangaosto de trabalho.

Tal entendimento altera profundamente a dinamicaeticdo entre os individuos
dentro da corporacgéo e a propria dindmica da empRssa comecar, a logica defendida pelo
autor dita que todo o procedimento de competéneias como ponto de partida tornar
visiveis as implicacfes estratégicas da emprdsag ipermitir que cada assalariado aproprie-
se delas, que entenda o que se espera do prépaedomento competéncias. E para garantir
o vinculo entre implicacdes estratégicas e molgifimadas competéncias, pressupde algumas
condicbes: 1) visibilidade para que se definam asdgs campos de competéncias, as
competéncias-chave que a empresa entende privjlegiagque estardo nos referenciais
ocupacionais; 2) visibilidade para que se planegsnatribuicbes da chefia, para que possa
guiar a acdo dos colaboradores por quem é respmn&papel da chefia deixa de ser
estabelecer o “como fazer” e passa a ser a exgbodg “porque” fazer); 3) visibilidade para
que cada individuo possa dar sentido ao seu t@bpdissa situar sua “contribuicdo”, tendo
pleno conhecimento de suas implicacfes estraté@igsas significa confiar na capacidade de

agir de cada um, dentro de uma viséo estratégiabedscida).

Segundo Zarifian (2012), os assalariados sdo ssas@o futuro da empresa,
sobretudo nas de menor porte, e ao serem informaa®smplicacdes estratégicas de um
dado momento podem participar conscientemente fdosos necessarios. Para tanto, o chefe
da empresa deve aceitar essa participacdo atilzamdanar uma atitude paternalista ou
autoritaria. Nas relacdes trabalhistas tradicigrexigretanto, existem separacoes rigidas entre

funcdes e impera o habito taylorista de tratar soslinados como simples executores de



tarefas, os quais normalmente impedem que as agpks estratégicas cheguem aos
assalariados da base da organizacédo. Cobra-se xgeoatem tal tarefa ou cumpram tal

objetivo, segundo tal prescricdo, sem que 0s mesaibam o porqué.

Dar visibilidade a estratégia é mudar profundamessa maneira de agir, é
permitir a cada individuo agir profissionalmentancpleno conhecimento

das implicagbes produtivas estratégicas da emppesaisando como sua
acao profissional pode “contribuir’ para enfrera-l positivamente.

(ZARIFIAN, 2012, p. 91)

Outro ponto de relevancia discutido por Zarifiara é@nportancia da comunicagao,
tanto a nivel da instituicdo com o individuo, quadas relacdes interpessoais. Como as
atividades profissionais, os sistemas técnicosirgoamatica tém contribuido para o forte
aumento da integracédo e interdependéncia, boa @gardesempenho econdémico acaba se
baseando na qualidade dessas interagOes. A quali@agim processo, produto ou servigo ndo
€ mais assegurada por um unico individuo, masrpdiade individuos formada, toda cadeia
de interdependéncia. Isso leva a concluir que s&rmweital garantir progressos qualitativos
na interrelacdo entre os diversos atores do fluxompteto, desde os fornecedores até o
atendimento ao cliente, envolvendo todos os ppatites intermediarios.

[..] a qualidade do servico aos clientes-usuarasconfiabilidade dos
sistemas técnicos e a qualidade dos encadeamenti@s pocessos de
trabalho representam campos-chave nos quais a ipaghid das
competéncias tem consequUéncias importantes na g#odwe valor
econdmico. Logo, é logico que eles sirvam parauestr os grandes
campos de competéncia nos referenciais [...]. (EMM, 2012, p. 98-99)

Em uma realidade dinamica e interativa como a ridascas oportunidades de
desenvolvimento de competéncias sdo maiores. thdigi que mantém relagbes pobres e
limitadas, que ndo vao além do ambiente contigusea posto, além das menores
oportunidades de desenvolvimento de suas compaggmEsenvolvem competéncias “menos
dindmicas”. Cabe a administracdo corrigir essasigdaislades, evitar que grupos
profissionais se fechem, promovendo a diversidaseogortunidades de relacionamento e a
abertura de novas situacbes de trabalho. Isto wimiaambiente importante para que as

competéncias se abram e evoluam.

Os pressupostos de Zarifian que serdo utilizadostendérabalho se baseiam
basicamente: a) nos pontos discutidos nos par&gpsiéredentes deste subcapitulo; b) e em
duas de suas definicdes sobre competéncias, cara fqpresentadas e detalhadas no capitulo
Revisdo da Literatura, e as quais Sa4o novamemtgctitas abaixo:



a) “A competéncia é ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assunesponsabilidade’ do individuo
diante de situacgoes profissionais com as quaisgard.” (ZARIFIAN, 2012, p. 68);

b) “A competéncia € um entendimento pratico deagibes que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na mesiidgue se aumenta a diversidade das
situacbes.” (ZARIFIAN, 2012, p. 72).

Os pressupostos, portanto, podem ser listadosgdénge forma:
1) Tornar visiveis as implicacdes estratégicas da esapr

2) Promover a diversidade das oportunidades de relaciento, a abertura de
situagOes de trabalho.

3) Tomada de iniciativa e de responsabilidade porepdéet cada individuo e, por

consequéncia, das equipes.

4) Garantir o0s meios para que a autonomia possa retdnse desenvolver (meios
técnicos, de acesso as informacdes e as redeslalea® meios esses de

responsabilidade da geréncia) — “motivar’ as esglip

5) Exploracdo de forma sistematica de um leque de8etupossiveis para responder
a uma categoria de problemas e exploracdo dosasveziativamente imprevistos
gue podem sobrevir em uma situagéo de trabalhonate a compreender suas

causas, implicacoes e, assim, aprender coisas.novas
6) Estabelecimento de “percursos de formacao”.

7) Utilizacdo de técnicas de avaliacdo e de motivagdiohadas com os
procedimentos competéncias, como a aplicagcdo daicécde entrevistas

individuais.
8) Formar e avaliar em alternancia: teoria + pratica.

A despeito dos pressupostos listados acima coirglinupara se identificar a pratrica
da logica competéncia dentro de uma organizacde, fiisar que existe nessa légica uma
dimenséo de motivacdo do individuo que € inevitdy¥e competéncias s6 séo utilizadas e se
desenvolvem como consequéncia de uma automobiizigdndividuo.” (ZARIFIAN, 2012,

p. 121).



Ainda assim, o papel da chefia se mostra de surpartdncia, como ocorre em uma
organizacdo taylorista, s6 que com um papel quaseimyerso. A postura de um mero
cobrador de resultados e de cumprimentos de tadéfdggar a um “animador” da equipe,
motivador de cada integrante, de forma que cadpassa exercer na plenitude sua automia
com responsabilidade e se sinta a vontade parar tasndevidas iniciativas. O chefe nao
determina maisomocada um deve agir, mas da o suporte necessadaaqparpossa fazé-lo
da melhor maneira, sobretudo transmitindo as églieet da empresa e suas implicacdes, bem
como municiando cada um com @orqués de que necessitam para descobrirem e
compreenderem sua contribuicdo. O comportamentdiddo serve sempre de exemplo:
guando alguém se sente tratado com respeito e deinmausta e mais ainda se puder contar
com o apoio dos colegas, procurara se comportamesma forma e se sentird mais
comprometido com o trabalho. Mostra-se relevantegi®r que na légica competéncia os
valores ndo séo impostos de forma hierarquicaanoteatica: 0s mesmos emergem e podem
ser formalizados (ZARIFIAN, 2012).

O pressuposto 5 aborda uma das duas visOes ap@enqtelo autor sobre como a
organizacao propicia o desenvolvimento das compet&na aprendizagem profissional. Ela
foca a instabilidade e a capacidade de variacasitles;0es, que passam a ser tratadas como
fonte e oportunidade de aprendizagem. Procura delsen uma adaptabilidade bem-
sucedida a situacdes mutantes, as quais cada yeassamem maior freqiéncia no mundo
dindmico em que vivemos, além de serem mais dedsafia para o enfrentamento e
aprendizado do individuo. J& a outra visdo apradanpelo autor enfatiza a necessidade de
aquisicdo de rotinas e de habitos de trabalho,qea individuo se prepare para as situagdes
com que se defronta usualmente. O autor ressadta @quisicao de rotinas implica em um

processo de retificacdo de erros até que se clzelgaieitos de trabalho mais adequados.

O percurso de formacao (sexto pressuposto) sigrifacar um caminho de formacao
a ser seguido, tendo como objetivo a aquisicdo @esenvolvimento das competéncias
entendidas como relevantes para a execucao dohiwaba escolha desse percurso, no
entanto, ndo deve ser feita de forma unilaterappoie da chefia ou do RH, mas em conjunto
com o individuo, de acordo com as caréncias profiass que ele entende necessitar
desenvolver, e de acordo com seus proprios projetos individuo (ZARIFIAN, 2012). Nao
se pode esquecer de sua autonomia e responsadilidad



A entrevista individual (sétimo pressuposto) nasogente uma maneira de avaliar
tecnicamente as competéncias de alguém (o queosabéo fazer). Ela é também (deveria
ser) uma oportunidade preciosa para discutir otitbk@hdo trabalho, tanto no registro dos
valores profissionais quanto nos projetos do imigi o que se encontra perfeitamente

alinhado com a l6gica competéncia, segundo o autor.

O dltimo pressuposto relata a avaliacdo em altefagem que a teoria e a prética
devem caminhar lado a lado, de forma complemensamergética. A teoria se encarrega de
construir os “conhecimentos profissionais de refeieg®, conhecimentos proprios de cada
campo de atividade e que orientam a atividade gwiofial, explicitando-os 0 méximo
possivel para que possam se tornar transmissivefarifian (2012) pontua que esta
formalizacdo dos conhecimentos ou “saberes” piofisés raramente ocorre nas empresas.
Em contra-partida, a pratica se encarrega de aqotbealucando em “situacédo simulada”, ou

seja, 0 mais proximo possivel das atividades atis nas situacdes reais de trabalho.

Para o autor, nas situacgBes préticas € possivelegartar aos conhecimentos
profissionais de referéncia, para tornar mais stale eficaz a simulacdo, assim como na
teoria pode-se buscar os conhecimentos praticasrpealhor ilustrar, enriquecer e aproveitar

de forma Util os conceitos.

Zarifian (2012) chama a atencéo para o fato dasresap que utilizam a légica
competéncia se beneficiarem de seu emprego contanta, em um “circulo virtuoso”,

descrito na figura 3.1.

A figua 3.1 se mostra também como um resumo, unsarigdo bem sucinta dos

pressupostos elaborados e discriminados anterioemen



1. Explicitar as escolhas de
organizacao e as competéncias-cha
em funcéo das implicacdes

estratégicas da empresa

5. Voltar a etapa 1 quando as
transformacg@es impuserem uma
redefinicdo mais profunda das
escolhas da organizacéo

2. Deixar atuar livremente as
competéncias dos individuos assim
definidas e em relacdo as implicacdes
estratégicas das organizacbes

4. Permitir que essas organizacdes

transformem-se sobre o impacto das

competéncias que os individuos
mobilizam efetivamente e modificam

no decorrer das agbes

3. Identificar e utilizar as ferramentas
de identificacdo dessas competéncia
partindo dos conhecimentos ja
existentes dos individuos e do modd
como eles sao mobilizados

I

N

Figura 3.1 — Circulo Virtuoso: organizacao — corépetas — organizacao

Fonte: Adaptado de Zarifian (2012)



3.4- OS PRESSUPOSTOS ADOTADOS DE FLEURY E
FLEURY

Os autores Fleury e Fleury (2001, 2004) partilhaudha visdo muito semelhante a
de Zarifian, no que concerne aos conceitos de ci@mgia para o nivel pessoal (competéncia

do individuo) e para o nivel das organizac@esdg competences

O ponto entendido por Zarifian como sendo o porngo partida para a logica
competéncias (tornar visiveis as implicagfes égfieais da empresa) recebe de forma
consoante atencao especial de Fleury e Fleurys Esk@am que no passado a definicdo da
estratégia era algo menos importante, secundanestdato a minoria pensante, isolada na
cupula da organizacdo. Divergentemente, segunduoessnos a visdo atual ndo s6 defende
que a visdo estratégica deve ser de dominio destadmo deve lastrear a definicdo das
competéncias essenciais da organizacdo e ser daviga redirecionada por estas

eventualmente.

Fleury e Fleury reforcam tal posicdo ao serem aados para redigir a apresentacao

da edic&o nacional do livro “Objetivo Competéngiar uma nova légica”, de Zarifian:

Nesse quadro, o conceito de competéncia assunv@mela, ndo sé para se
reverem as praticas de gestdo de pessoas [...panaslocar luz na relacao
entre a estratégia, as funcdes criticas, as congiasé essenciais e as
competéncias das pesso®@.EURY, M.; FLEURY, A, 2012, p. 11)

Esclarecem que uma empresa que decide eleger emvis@ia estratégica a
diferenciacdo dos servicos prestados aos clierggerid priorizar como fungdes criticas
aquelas ligadas a algum tipo de interacdo comemtelie investir no desenvolvimento das
competéncias afins as areas de marketing, vendasjgmda, etc.. Tudo sem se esquecer de

relacionar tais competéncias as funcdes e compaséte cada individuo da corporagao.

Tendo em vista as visbes compartilhadas e os estudoplementares desses autores,
0 presente trabalho considera que os pressupostdardian, estabelecidos no subcapitulo

anterior, também se aplicam a Fleury e Fleury.



3.5- MODELO PROPOSTO

Os pressupostos adotados dos referidos autoregg@rmontar um modelo (Fig. 3.2)
do artefato que sera proposto, o qual serd moddi@ longo deste trabalho mediante as
informacdes colhidas em uma empresa de grande goetaitiliza o modelo de gestédo por
competéncias e, em um momento posterior, em omtpaesa de pequeno porte, que fara sua
andlise e validacdo do modelo montado, de aconthost@ realidade e entendimento.

O modelo apresentado abaixo ndo esclarece aind@ cawia etapa devera ser
operacionalizada, ou seja, como se deve agir pisngirao descrito em cada etapa. Objetiva-

se definir tal detalhamento apdés a realizacao kaswestas mencionadas.

1. Definiras estratégias da empresa

v

2. Definir as competéncias-chave gue

viabilizam as estratégias e que estardo
nos referenciais ocupacionais

y

3. Definir as atribuigdes da chefia para
guiar a a¢do de seus subordinados
4. Divulgar para cada assalariado as

implicagOes estratégias e as

competéncias-chave

y

5.Fromover a diversidade das
oportunidades de relacionamento e a

abertura de novas situagoes de trabalho

y

6. Motivar as equipes
(responsabilidade dos gestores)

4

7. Explorar sistematicamente solugdes
possiveis e eventos imprevistos, de modo a

compreender suas causas e implicagdes e,
assim, aprender coisas novas

Y

8. Estabelecer percursos de formagao

y

9. Utilizar tecnicas de avaliagao e de motivagao

alinhadas com a logica competéncia

v
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9.3.2 Meadir a evelugie no
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comunicagdoe. sense de iniciativa, eto)

4.3.5 Incluir nos testes alternativasds

compeortameantos esponténeos 2 or astimulos

4
10, Se necessario, redefinir as estrategias e 2scolhas daemprasa

2m fungao das transformagdes geradas pela mobilizagao das
competincias e em fungao des resultades alcangados

Figura 3.2 — Modelo do artefato proposto

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)



Os passos do modelo da figura 3.2 sdo a seguiciagbs:

1- Definir as estratégias da empresa 0s responsaveis pela empresa aqui
designados por Alta Administracdo (AA) devem defas estratégias da empresa
de acordo com o seu ramo de atividade e a catedg@q@odutos ou servigcos que
oferecem (ZARIFIAN, 2012). Por exemplo, posiciosarno topo da gama de
produtos de aco de baixa densidade, se destacqua&idade e personalizagcdo
dos produtos, ser o niumero um em vendas, abocanhananter 20% do

mercado, tornar-se referéncia em lucratividadeegonento, etc.

2- Definir as competéncias-chave que viabilizam as eatégias e que estarédo
nos referenciais ocupacionaissdo as competéncias que a empresa entende que
deve privilegiar; muitas podem ser encontradasmiaséo” ou “papel” de uma
determinada ocupacédo. Por exemplo, para uma emgeepaoducdo em larga
escala como a Danone na Franga, foi fundamentahidefs competéncias
necessérias para a regulacado dos fluxos — em dadatiem qualidade e em
prazo (ZARIFIAN, 2012).

3- Definir as atribuicbes da chefia para guiar a acdale seus subordinadasa
definicdo das atribuicdes da chefia a ajuda a detesuas prioridades de atuacao
e, por conseqléncia, como guiar seus subordinldokgica das competéncias,
a chefia cada vez menos estabelece “como fazeatla ¢ez mais da suporte e

Ay

explica o “porqué

Ay

fazer e o0 “porqué” das coisagrmo maiores condi¢cdes para
gue seu subordinado se desenvolva e possa encestranelhor meio de atingir

as metas e estratégias da empresa (ZARIFIAN, 2012).

4- Divulgar para cada assalariado as implicacdes estégicas e as
competéncias-chavetendo pleno conhecimento das estratégias da smpoe
assalariado pode dar sentido ao seu trabalho elpgrcomo contribuir da
melhor forma. Isso significa considera-lo capaz estender as implicagfes
estratégicas e interpreta-las em sua acdo cotidianter confianca em sua
capacidade de agir dentro de um quadro de visa@atégta (por exemplo,
empresas que trabalham dessa forma nédo sentem|mamba quando o chefe
estd ausente, pois seus subordinados possuem ptersLiéncia de suas

responsabilidades, tém atitude, compreendem as@god@scias de suas acoes,



conhecem as preocupacgfes e compromissos do pob@ie e podem inclusive
atender a um cliente interno ou externo no lugée)d&ARIFIAN, 2012). As

implicacdes estratégicas e as competéncias-chalenpeer divulgadas atraves
de um comunicado interno disparado a todos osdunadios por e-mail ou papel
(endomarketing), através de uma palestra ou forondg&cionada a todos os
funcionérios, ou apenas direcionada aos gestones (quee estes a transmitam

mais tarde para seus subordinados da forma que@mhgmelhor.

Promover a diversidade das oportunidades de relaaiamento e a abertura

de novas situacdes de trabalhevitar que individuos ou grupos se fechem em
relagdo aos demais, promovendo foruns intraneteanides entre pessoas de
grupos distintos (ZARIFIAN, 2012) — por exemploumées de qualidade com
assuntos ou preocupacdes comuns cujo debate mrssaglucdes ou beneficios
(tais reunides podem possuir uma pauta previanagmteada para que possa dar
rumo ao debate e as vezes podem até precisar idarmque tenha a capacidade
de orienta-la e torna-la mais efetiva), ou mesmmifes de integracdo em

ambientes fora da empresa, porém com assuntosi@idas orientados.

Motivar as equipes (responsabilidade dos gestores) geréncia deve garantir
0S meios (tanto técnicos quanto de acesso as iafd@es e as redes de relagdes),
para que suas equipes se sintam a vontade pamavde®e sua autonomia e
tomar as devidas iniciativas. O lider deve dar pode necessario e também o
exemplo de como tratar o subordinado de forma jgstam respeito, o que faz
aumentar o comprometimento de suas equipes (ZARIFE®12). Para facilitar
a interacdo com seus subordinados e a descobertuade necessidades, a
geréncia pode recorrer a reunides (em grupo owichdil) para escutar suas
solicitacdes, divulgar as informacdes necessariasemtivar as relacdes e trocas
de conhecimentos. A frequéncia das reunides depinde volume de
informacdes e solicitagbes a serem compartiihaddevera ser definida pelo

gestor. No entanto, sugere-se um minimo de umagoana.

Explorar sistematicamente solucdes possiveis e et@nimprevistos, de modo
a compreender suas causas e implicagcdes e, assipreader coisas novas
estabelecer rotinas e habitos de trabalho, para godividuo se prepare para as

situacbes com que se defronta usualmente, e anptisaiveis acdes e solucoes



para situacdes imprevistas ocorridas (ZARIFIAN, 20As rotinas e habitos de
trabalho devem ser divulgados e, preferencialmdotejalizados (registrados,

escritos), de forma que possam ser passados agematérabalhadores novatos e
estes ganhem tempo e qualidade no seu desempenhwesgsar aprender tudo
do zero. Os eventos imprevistos ndo podem ser faadas com antecedéncia,
guanto mais suas solugBes possiveis, poréem poderanaéisados depois de
ocorridos, compreendidos e extraidos aprendizadosssiveis solucbes para o
caso de sua reincidéncia. Assim, devem ser do mesouo divulgados e

formalizados seus aprendizados.

Estabelecer percursos de formacgdotracar um caminho de formacdo a ser
seguido, tendo como objetivo a aquisicdo e o dedeimento das competéncias
entendidas como relevantes para a execucdo dolhivab& escolha desse
percurso, no entanto, ndo deve ser feita de fomiateral por parte da chefia ou
do RH, mas em conjunto com o individuo, de acordm cas caréncias
profissionais que ele entende necessitar e de @@onm seus proprios projetos
como individuo (ZARIFIAN, 2012). Para colocar enatira este passo, pode-se
comecar elencando as competéncias consideradaants para cada fungéao e
depois definindo as forma¢des ou treinamentos sédes para se atingir essas
competéncias. Além dessa definicdo de quais comgate quais cursos, deve-
se imaginar uma sequéncia que torne a formacao efigsz (por exemplo,
alguma etapa pode ser considerada pré-requisibotd®). A escolha do percurso
de formacdo do individuo deve considerar as compit& requeridas pela
empresa para o seu melhor desempenho na fungcéogcdrmamas competéncias
gue ele julga necessitar ou gostaria de desenyohg&ando projetos pessoais
(por exemplo, ele pode acrescentar um curso dégest de liderangca mesmo
ndo sendo um gestor, mas objetivando seu autodd#sEngnto e seu
crescimento dentro da empresa, 0 que de quebmainga-10).

Utilizar técnicas de avaliacdo e de motivacdo alidas com a ldgica
competéncia um bom exemplo é a aplicacéo de entrevista iddali a qual ndo
€ somente uma maneira de avaliar tecnicamenterapeténcias de alguém (o
gue sabe ou nao fazer). Ela é também uma oportmigigeciosa para discutir o
“sentido” do trabalho, tanto no registro dos vatopofissionais, quanto nos

projetos do individuo (ZARIFIAN, 2012). Sugere-agcp entrevista individual



seja realizada ao menos uma vez por ano pelo higcar mas tabém pode ser

realizada de forma adicional e complementar peto.R.

9.1-Formar em alternancia (teoria + pratica) a teoria e a pratica devem caminhar
lado a lado, de forma complementar e sinergéticdedkia se encarrega de
construir os conhecimentos proprios de cada carmamiididade e que orientam
a atividade profissional — devem ser explicitadognaximo possivel, de
preferéncia formalizados, para que possam se ttnaramissiveis. Em contra-
partida, a pratica se encarrega de colocar o edocam “situacao simulada”, ou
seja, 0 mais proximo possivel das atividades atii’s nas situacfes reais de
trabalho (ZARIFIAN, 2012).

9.1.1- Medir através de analise comportamental se deseja—se saber quao bem
uma pessoa sabe dirigir um carro, deve-se provahabilidade em fazé-lo
através da aplicacdo de um teste de direcdo; raatadhplicar testes com
caneta e papel e instrugdes a serem seguidas. $haanfierma, se pretende-se
avaliar quem sera um bom policial, primeiro devedsscobrir o que um
policial faz, seguindo-o, fazendo uma lista de satgidades e depois
aplicando esta lista em candidatos. Alguns dessas podem ser baseados
em pratica assim como em teoria: se policiais coemien discriminam
pessoas negras, por exemplo, certamente esse d@erdewve fazer parte do
critério desejavel porque a lei diz que ndo se dies&imina-las. Nesse caso,
poderia se incluir testes que verificassem quendidato ndo discrimina e
gue analisassem qual o vocabulario que deverigartipara se comunicar
com as pessoas que serve. Em resumo, os testealidedo do desempenho
devem contemplar tanto teoria quanto pratica. Etrasipalavras, mover-se
de jogos de palavras e estatisticas para a an&liseportamental
(MCCLELLAND, 1973).

9.1.2- Medir a evolugdo no comportamento do individunse se decide avaliar
através de comportamentos e situacdes reais g apresenta, uma forma
de verificar se essas avaliacdes sdo validas éwalpg® se a habilidade da
pessoa em desempenha-los cresce a medida quengpet@ncia no cotidiano
também evolui. Por exemplo, se um policial deve mgialitariamente com

grupos minoritarios, entdo um teste de senso diegudeveria ser usado e da



mesma forma deveria refletir evolugdo a medidaaypelicial se desenvolve
em seu trabalho. Os testes devem refletir evolug@goerformance dos
comportamentos e nas caracteristicas que estdo o sendliadas
(MCCLELLAND, 1973). Se necessario, testes seme#imarpodem ser
aplicados em épocas diferentes para medir a ewwhigéndividuo, mudando
apenas seu cendrio e contexto, uma vez que emiomRGio 0s atores ndo
precisam repetir suas acdes e falas e podem agiorde improvisada,
avaliando, assim, as respostas e evolucdo do dudivirente as novas

situacgoes.

9.1.3- Tornar publico e explicito as regras e critériogle avaliacdo consiste em
tornar explicito ao avaliado como a avaliagdo sezdlizada, qual o
comportamento sera testado e qual o critério s@lidado. Dessa forma, a
pessoa a ser avaliada se torna ciente de comoaprias caracteristicas que
serdo analisadas e tanto o psicélogo, quanto @gsof e o aluno podem
colaborar amplamente em tentar melhorar os resdtads testes. Nao se
trata de falsear a pontuacdo por permitir apreren antecedéncia as
respostas, pois também n&o se tratam de testesngntea tedricos, de
analogia ou jogos de palavras, cujas respostagrséas, e 0S quais possuem
quase nenhuma aplicabilidade na vida real. Comoprepdem testes
comportamentais baseados em experiéncia e ressiltedis da vida, a
preparacao prévia do avaliado contribui para umihangerformance futura
no desempenho de sua fungdo (MCCLELLAND, 1973).

9.1.4- Avaliar comportamentos e habilidades técnicas eosiais (lideranca,
comunicacao, senso de iniciativa, etc.ps critérios baseados na analise dos
cargos ou funcdes correm o risco de gerar um exassestes especificos,
dificultando as avaliagcbes. Algumas duzias de opig® poderiam gerar
centenas ou milhares de avaliagcbes especificaspaxificar as habilidades
requeridas. Assim, para alguns propoésitos pode demejavel avaliar
competéncias que sdo mais uteis no cotidiano denado geral, incluindo
ndo somente os comportamentos ou habilidades withosila ocupacédo, mas
também os sociais, como lideranga, habilidadesrpessoais, etc. N&o
adianta, por exemplo, um atendente preencher alidades requeridas pelo

cargo se nao for cordial e agradavel com o cliedlgumas dessas



competéncias podem ser meramente cognitivas, esndvleitura, escrita e
habilidade em céalculos, mas outras devem envolvabililade em
comunicacdo, paciéncia, estabelecimento de metaderadas (realistas,
atingiveis) e o desenvolvimento do ego (desenvamibm do senso de
iniciativa, por exemplo) (MCCLELLAND, 1973).

9.1.5- Incluir nos testes alternativas de comportamentogspontaneos e por
estimulos a maioria dos testes tradicionais apresenta uma @lternativa
de resposta correta, criando para tanto uma suag&nunciado altamente
especifica e estruturada para ndo permitir outsposta. A realidade
cotidiana, diferentemente, se encontra repleta itdeaces em que o
individuo pode optar por diferentes alternativasnaenais de uma alternativa
atendendo a situacdo enfrentada. A diferenca, rgortado esta no fato de a
alternativa ser certa ou errada, boa ou ruim, mastas vezes, de qual é a
mais eficiente, a que promove o melhor resultadsatisfagdo. Da mesma
forma, qual alternativa sera escolhida pelo indigichdo pode ser sempre
previsivel, ou seja, estimulada. A espontaneidadeedcdo ou atitude diante
da situacao deve ser considerada. Sendo assintess@@ropor testes com
variadas alternativas possiveis, em que apenas delas pode ser
considerada a mais eficiente (MCCLELLAND, 1973).

9.2- Aplicar entrevistas individuais: avaliar de maneira técnica as competéncias

de um individuo (o0 que sabe fazer ou ndo e ostegd entregues) e discutir

0 “sentido” do trabalho, tanto no registro dos vedoprofissionais, quanto no
dos projetos pessoais (ZARIFIAN, 2012). Trata-seude 6timo momento
para realinhar o trabalho do individuo, quanto pamaotiva-lo
profissionalmente e pessoalmente, medidelbacksonstrutivos. Sugere-
se que na entrevista individual haja um campo pata-avaliacdo, levando o
avaliado a ndo se sentir em uma avaliacdo unilayen a visdo Unica do
chefe, mas a se sentir em um ambiente cuja suaipacéo é fundamental, o

gque também implicara no aumento de seu compromatiime

Os itens 9.3, 9.3.1, 9.3.2, 9.3.3, 9.3.4 e 9.3& s#spectivamente, iguais aos itens
9.1,9.1.1,9.1.2,9.1.3,9.1.4 € 9.1.5 e se dmstiéis pessoas que precisam de reciclagem.



10- Se necesséario, redefinir as estratégias e escollasempresa em fungéo das
transformacdes geradas pela mobilizagdo das competéas e em funcéo
dos resultados alcancadosas competéncias mobilizadas efetivamente pelos
individuos e modificadas ao longo de suas acdesemodomentar
transformacdes na organizacdo. Dependendo da rategrofundidade dessas
transformacdes, bem como de outros fatores comsidsr pela AA,
recomenda-se retornar ao passo um da Fig. 3.2 efimedas escolhas e

estratégias da empresa.



Capitulo 4
METODOLOGIA A ADOTAR



Neste capitulo é abordada a metodologia adotadargalizar a pesquisa de campo e o
mesmo se encontra organizado de uma forma logiceggienciada, o que facilita a

compreensao do leitor. Ao todo se encontra divieithocinco subcapitulos.

No primeiro subcapitulo, 4.1, é feita uma justifica da adocéo da abordag&masign
Science No segundo sao apresentadas algumas definicoesacoais e no terceiro
subcapitulo, 4.3, sdo apresentadas as justificat®éenicas para a escolha do artefato e da

metodologia empregada.

No subcapitulo 4.4 descreve-se a metodologia deagdlo do artefato proposto, o que
inclui a avaliacdo de desempenho, a obtencdo dbssdaos procedimentos para analisar 0s

dados coletados.

O subcapitulo 4.5 trata da comunicac¢ao dos resigtad



4.1- JUSTIFICATIVA DE SE ADOTAR DESIGN
SCIENCE

Segundo De Sordi, Meireles e Sanches (2011), alabemDesign Sciencpermite a
aproximacao entre a sociedade e a academia, camdegmotencial de colocar em pratica a
producéo cientifica:

Um valor agregado ddesign sciencpara a sociedade como um todo € o seu
importante papel como meio de aproximacdo entrgatep pratica, entre
academia e sociedade, e entre académicos e ptasicArabordagemesign
science,quando corretamente praticada, apresenta granaagat para

valorizag&o da produgéo cientifica junto a sociedad termos de aplicagéo.
(DE SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011, p. 33).

Como o presente trabalho propde trameworkpara ser utilizado de forma pratica
por micro e pequenas empresas — elaborado a partoue diz a literatura de autores
renomados sobre o assunto e de uma pesquisa eungidzde realizada em uma grande
empresa que emprega o modelo de Gestdo por Coropsténa abordagenhesign science

mostra-se bem adequada ao objetivo do trabalho.

Outras razdes para adocao desse método podemmdamnfentadas por Hevnet al.
(2004), os quais criaram um conjundo de diretr{(zete) que se tornaram referéncia para o
mundo académico, no que tange a avaliacdo e aaglld dadesign scienceDesde entéo,
essas diretrizes devem ser cuidadosamemte obserpaddodo pesquisador que pretende
empregar o metoddDE SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011) e, dessa forma, serdo as
diretrizes seguidas por este trabalho:DBsing sciencdem como objeto de estudo um
artefato; 2) O problema é relevante; 3) Avaliaggorosa; 4) Adesign sciencefetivamente
contribui para a area de conhecimento do artefgt®esquisa rigorosa; 6) Uso eficiente de

recursos; 7) Comunicacao dos resultados.

Conforme descrito no capitulo 1, Introducéo, o @més trabalho tem como artefato a
ampliacdo dos fundamentos, em que os resultadpsstpiisa possibilitam adicdes a base de
conhecimento existente. ftameworkcriado a partir da literatura, de uma pesquiseatepo
e da apreciacdo e analise por uma pequena emptegaai 0 conjunto desa ampliagcdo do
conhecimento. Portanto, o trabalho proposto preeagbrimeira diretriz, ponto essencial para

a caracterizacgédo e justificacdo do método.



No que concerne a diretriz 2 (“o problema é relee’antambém ja discutida na
Introducdo, vale ressalvar que: a) as empresasceateam em um mundo globalizado, cada
vez mais dinamico e em constante mudanca, querrguibilidade e disposicéo para inovar,
condicOes estas que podem ser equacionadas pelontel Gestdo por Competéncias, pois
este baseia-se no fundamental e maior recurso rdpeegas: as pessoas; b) as empresas
levantadas no universo populacional das organizagode utilizam Gestao por Competéncias
no Brasil, como fonte para a pesquisa e elabordgdoamework sdo todas empresas de
médio e de grande porte que utilizam um softwanecceuporte para operacionalizacdo desse
modelo, o qual inviabiliza o investimento por pateeempresas com recursos limitados (léa-

Se micro e pequenas empresas).

A diretriz 4 (*adesign sciencefetivamente contribui para a area de conhecimgmto
artefato”), igualmente discriminada no capitul@ gtendida pelo fato de se propor um novo
modelo de gestdo customizado para as micro e pag@npresas — e até entdo inexplorado
pelas mesmas neste pais —, 0 qual pode contrigrartprna-las mais dinamicas e adaptaveis

a uma concorréncia cada vez mais acirrada e cruel.

Uma vez atendidas as diretrizes 1, 2 e 4 precoaszpdr Hevneet al. (2004), pode-

se dizer que o presente projeto atende as diretjize atestam o métodesgin science



4.2- DEFINICOES OPERACIONAIS DA PESQUISA

A definicdo ou conceituacdo de termos operaciondizados na pesquisa contribui
para um entendimento mais facil por parte do legobretudo daquele que se considera leigo

no campo, tema ou tépico da pesquisa.

Dentre os autores que procuraram explicar e/oufigasto emprego da conceituagéo
ou definicdo operacional, encontra-se 0 empregemeos similares sobre o assunto, que na
pratica podem ser considerados sindnimos: definag@racional, definicdo de trabalho e

categoria descritiva.

Goldenberg (1977, p. 79) reza que o0 pesquisadoe dfinir alguns conceitos
fundamentais para construir o quadro tedrico dajpsa: “Toda construcdo tedrica € um
sistema cujos eixos sdo osnceitos unidades de significacdo que definem a forma e o

contelido de uma teoria”.

Selltiz et al. (1975, p. 48) argumentam que um conceito é umiiaald® a partir de
acontecimentos percebidos e recomendam que os mese@mm definidos “em termos
abstratos, dando-se o sentido geral que devermtimdem como em termos das operacdes

através dos quais serao representados no estusltifesy.

Lalande (1993) afirma que uma categoria exprimecebos gerais com 0S quais o
espirito ou grupo de espiritos tém o habito deci@ter 0s seus pensamentos e 0S Seus juizos.
Ja para Ludke e André (1986, p. 48), o conjuntoadegorias descritivas:

“[...] fornece geralmente a base inicial de cormsed partir dos quais é feita
a primeira classificagdo dos dados. Em alguns cqmme ser que essas
categorias iniciais sejam suficientes, pois sualiaudpe e flexibilidade
permitem abranger a maior parte dos dados. Em Sut@sos, as
caracteristicas especificas da situacdo podemrexigiriacdo de novas
categorias conceituais”.

Abaixo sao apresentadas algumas definicbes opaeasifou categorias descritivas)
que se entendem contributivas para a leitura dgepte pesquisa:

Administracédo: Orgdo de qualquer instituicdo, seja ela emprdsatando, que
possui um grupo de pessoas cuja funcéo € geriedemu o poder e a responsabilidade legal
de agir como a “administracdo”. Dentre suas taref80 a fixacdo de objetivos, metas e
prioridades; organizagédo; selecdo e colocacdo desopk medicdo de resultados;



comunicacao e tomadas de decisdo; e seu maiofivobgetgarantir que a instituicdo tenha
bom desempenho (DRUCKER, 2002).

Competéncia: “Um saber agir responsavel e reconhecido, que ienphobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos elidalies, que agreguem valor econémico a
organizacéo e valor social ao individuo” (FLEURY.; ALEURY, A., 2001, p. 188).

Desempenho econdmicdlovas combinagdes de materiais e forgas que s&eaco
ao alcance e que aparecem como um fenébmeno n@aardauo, ou seja, ndo originadas de
combinagfes antigas, por ajuste continuo mediavasnetapas (SCHUMPETER, 1988).

Framework Fluxograma estruturado para a implantacado de uneMate Gestao por

Competéncias em micro e pequenas empresas.

Framework ajustado: Framework original apds ser submetido a analise de uma
pequena empresa no que tange a sua clareza, daalegilde implantacédo e eficacia, com os

devidos ajustes em fungao de suas consideragoes.

Gestdo por Competéncias:Tornar visivel a todo assalariado as implicacdes
estratégicas da empresa, para que entenda o gspe@ da logica competéncias e qual sua
contribuicdo dentro da mesma, garantir os mei@vésr dos gestores para que a légica se
desenvolva, estabelecer percursos de formacazautiecnicas de avaliacdo e de motivagéo
alinhadas com a logica competéncias e formar eiaavalternando teoria com prética
(ZARIFIAN, 2012).

Lucro empresarial: Excedente ao qual ndo corresponde nehuma obrigagfce

advém de novas combinacOes de materiais e forGi3USIPETER, 1988).

Micro e pequena empresa:Segundo o conceito de numero de funcionarios nas
empresas utilizado pelo SEBRAE (2012), microem@esa aquelas da industria e da
construcdo com até 19 funcionarios e do comérgereicos com até 9 funcionarios. Ja as
pequenas empresas sdo aquelas da industria e staucédn com 20 a 99 funcionarios e do

comeércio e servicos com 10 a 49 funcionarios.

Modelo de Gestdo:Engloba um conjunto de conceitos e referenciaes aferecam
condicbes de compreender a realidade organizacenastrumentos para agir sobre ela,

aperfeicoando-a (DUTRA 2010). Fischer (2002) commglieta que compde-se de principios,



orientacdes de valor e crencgas basicas, politidisetizes, que revelam compromissos da

organizacdo com objetivos de médio e longo praacs @ gestdo de pessoas e processos.

Modelo de Gestdo por Competénciasviodelo de estruturacdo organizacional que
emprega a gestao por competéncias (ZARIFIAN, 261@gfinida em item anterior —cpie
agrega valor econdmico a organizacédo e valor saoiahdividuo (FLEURY, M.; FLEURY,
A., 2001;ZARIFIAN, 2012.

Modelo tedrico (McClelland, Zarifian, Fleury e Fleuy): Pressupostos retirados das
obras de McClelland, Zarifian e Fleury e Fleuryizaidos pelo autor durante as entrevistas e

desenvolvimento dirameworkproposto.



4.3- JUSTIFICATIVAS TECNICAS (Diretriz 6)

Diante da dificuldade de se encontrar micro e pe@gieempresas no pais que
trabalhem com um modelo de Gestdo por Competénuiesino consultando empresas que
dao suporte a outras na implantacao e gestéo oesEo, a opcdo de montar dramework
partindo da expertise de autores estudiosos soassunto juntamente com a experiéncia de
uma empresa de grande porte que o utiliza, mostearsais acertada. A outra possibilidade,
optar por criar um modelo para as micro e pequenggresas simplesmente baseado em
teoria, deixaria de aproveitar todo o conhecimenixperiéncia vivenciados pela empresa

entrevistada, ainda que representante de realimadaiferente.

Dentre as dificuldades enfrentadas pela empresavestada durante a implantacdo e
gestdo de seu modelo, nos seus ajustes e nas wdwdacisdes acertadas e/ou equivocadas
ao longo dos anos, certamente pdde-se extrairtadsg| analises, conclusdes, solucdes e
exemplos de como ndo se fazer, bem como idéiasrde se fazer, que contribuiram para a
proposicdo de unframework que melhor se adaptasse as MPEs. Toda essa cdaeta
informacdes nao foi efetuada com uma Unica pesspbajnico responsavel pelo processo de
implantacdo e manutencdo do modelo de Gestdo popé€iéncias, mas sim por diferentes
atores responsaveis, 0 que aumentou a extracaacae dados para a construgdo do
frameworkalmejado — na empresa estudada foram realizadaplipas para descobrir os
pontos fortes/impulsionadores e os pontos crificibédores de seu modelo de Gestédo por

Competéncias.

Os conceitos e ensinamentos difundidos por teddoasiderados expoentes no tema
Gestao por Competéncias foram extraidos de livarsigos, os quais puderam ser adquiridos
sem grandes custos ou maiores dificuldades, pav deivisita a bibliotecas stes Para o
pesquisador, as tarefas mais exigentes e conswamjdde tempo e de energia, consistiram
em: 1) ler, interpretar, separar e organizar oexgia Util para a revisdo da literatura; 2) o
confronto desse contetdo com as informacdes calhides pesquisas de campo; 3) a
descoberta de uma micro ou pequena empresa dispopticipar da pesquisa; 4) o
levantamento das dificuldades, andlise e sugestasollicdes para atender a realidade da

pequena empresa disposta a avaliar o modelo pmphst os ajustes doameworkinicial.

O frameworkresultante da revisao da literatura e das infod@scolhidas na empresa

de grande porte pesquisada, conforme mencionadsulionetido a analise e avaliacado por



uma pequena empresa. Utilizou-se o0 método de g&alianalitica, em virtude do extenso
tempo que seria necessario para se avaliar o tartaficavés dos métodos experimental, de
testes ou de observacao — ultrapassaria em mtetoo oficial para o término da dissertacao
— e em virtude do beneficio inexistente no caseedavalisar pelo método da argumentacéao.
Levando-se em consideracdo o que o trabalho pr@sies demais opcdes de avaliagdo nao

se justificam e, portanto, ndo atendem a sext&idicge Hevneet al. (2004).

A figura 4.1 representa o conteudo descrito noagrafos acima deste subcapitulo e

fornece uma viséo geral da pesquisa:

Captacdo de pontos Fortes/Impulsionadores
e pontos Criticos/Inibidores em empresa
de grande porte que utiliza o modelo
de Gestdao por Competéncias

| |

Cont did / Intensificacio d Revisdo da literatura
:," r:m':: |’t_as P + nPenstl lca;:ga’: os + e Modelo Teérico
ontos Criticos ontos Fortes (McClelland, Zarifian

e Fleury & Fleury)

N

—

Framework

l

Avaliacao do
micro/pequena

empresa

Figura 4.1: Visao geral da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim como na escolha da empresa para a primesguiza (a empresa de grande
porte), a escolha da pequena empresa que realiaealiagcdo ddrameworkproposto deu-se

por conveniéncia, de acordo com as caracterisiz@esquisa.



4.4- METODOLOGIA DE VALIDACAO (Diretriz 3)

Conforme adiantado no subcapitulo anterior, folizatlo o método de avaliacao
analitica do artefato, mais precisamente a anéfitgica para se verificar a complexidade e

viabilidade percebidas pela pequena empresa, wodeaaplicacédo divamework

A escolha pelo método de avaliacdo analitica estég deve basicamente a: 1) tempo
disponivel para o término da dissertacdo — umaiag@a por observacdo, ou analitica
dindmica, ou por meio de algum teste, demandariiomiempo para ser realizada,
provavelmente varios meses, uma vez que 0 modeloGdstdo por Competéncias
normalmente requer a reformulacdo completa dosnameentos fornecidos para o0s
colaboradores e consequente formacédo dos mesmasdsegs novas diretrizes; 2) beneficio
cientifico — a avaliacdo por argumentacédo ou mesm@ealiacdo experimental ndo atingem o
objetivo pretendido com a presente pesquisa, poiarf[am a pequena empresa participante

da pesquisa de fazer sua propria anélise e avaliaca

4.4.1- Avaliacao de desempenho (Diretriz 5)

Cabe destacar que a avaliacdo executada pela @egomgmesa foi precedida por uma
explanacéo sobre o objetivo da pesquisa, 0 esc@participacdo da empresa, 0 que € e para
gue serve um modelo de gestdo nas empresas e;nu lboeve, o que propde o modelo de
Gestao por Competéncias.

Por se tratar de um modelo de gestdo ainda posserdinado no Brasil e restrito a
médias e grandes empresas (HIRATA, 2003 empresa disposta a participar da pesquisa
poderia ndo compreender claramentéramnework proposto e avaliar sua viabilidade de
implantagcdo de forma equivocada, por exemplo, pecahhecer o que é o sistema de Gestao
por Competéncias, quais suas contribuicbes espgemdguais seus pontos que requerem

maior atencao.

A introducdo realizada pelo autor possibilitou @fiar davidas acerca do que propde o

novo modelo de gestdo e quais suas implicacdesitpeio a empresa focar na clareza e

2 Também mencionado pessoalmente por Sérgio Hehtateenpresa Micropower no ano de 2006, Victor
Rizzi da empresa Renault do Brasil em maio de 20A8gusto Gaspar da empresa Micropower em junho de
2012,



viabilidade de implantacdo doamework objetivo principal do método de analise estatica

selecionado, como método de avaliagéo, e objeavmedquisa como um todo.

Visando o maximo rigor na analise da presente pesgel de seus resultados, a
empresa colaboradora foi informada desde o inieiguk deveria participar da apresentacao

final do trabalho para uma Banca de Mestado, emalaéer acertada entre todas as partes.

4.4.2- Obtencéo dos dados

Na empresa que ja utiliza o modelo de Gestdo paonpéténcias, em que foram
realizadas pesquisas para descobrir 0s pontos sfiorrilsionadores e o0s pontos
criticos/inibidores desse modelo (todas variavemsninativas), foi utilizado o método

conhecido como um estudo de caso exploratério.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia ideefgquando os pesquisadores
procuram responder como e porque certos fenbmemmsrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estsdadguando o foco de interesse é sobre
fenbmenos atuais, que sO poderdo ser analisaddso dé®m um contexto de vida real
(GODOY, 1995).

Em sintonia com Godoy, Yin (2001) menciona quetadzsde caso deve ser utilizado
preferencialmente como estratégia de pesquisa gstalar eventos contemporaneos, em
situagbes onde os comportamentos relevantes n&ampedr manipulados (experimentos),

mas onde é possivel se fazer observactes diretdsewistas sistematicas.

Através desse método, procura-se obter dadosvasadi experiéncia de pessoas que
tenham significado para o estudo e, como instrumeatcoleta de dados, o método se utiliza

de entrevistas, que podem ser abertas ou semicgatias.

Optou-se por este ultimo tipo de entrevista — sestiturada — por entender que
promove maior liberdade de dialogo entre o enttadt® e o entrevistado, permitindo assim a
coleta de maior numero de informacfes e maior apdamento para a analise do assunto.
Segundo Ludke e André (1986, p.34), a entrevista-sstruturada “...se desenrola a partir de
um esquema basico, porém néo aplicado rigidampatajitindo que o entrevistador faca as

necessarias adaptacoes.”.



A duracdo das entrevistas era livre e condiciorsadesponibilidade do entrevistado.
Durante as mesmas utilizou-se um gravador e/oizagam-se anotagcdes e adicionou-se a

esse material alguns documentos e observagdeso.

O universo da populacao de entrevistados ness& fe@mposto por organizacdes que
utilizam o modelo de Gestdo por Competéncias, indtu aguelas atendidas pela empresa
Micropower, a qual € responsavel pelo fornecimatgsoftwaree suporte técnico para a
operacionalizacdo de sistemas de gestédo por concetéEm julho de 2012, a Micropower
prestava suporte informatico e técnico a 25 orgadies no Brasil, sendo todas de médio e
grande porte (a propria Micropower também usa oelwode Gestdo por Competéncias,
podendo ser considerada a 262 de sua lista).

A escolha da empresa para o estudo se deu porrééngi e recaiu sobre a Renault
do Brasil, uma filial de multinacional francesabriaante de veiculos leves para os mais
variados segmentos do setor automotivo. Produzdestos populares a veiculos grandes de
passeio, passando @®port Utility VehiclegSUVs) e veiculos comerciais.

A implantacdo de seu modelo de gestéo, foco destgusa, se iniciou em 2002/2003
por iniciativa da filial brasileira, mais precisame por seu departamento de Treinamento a
Rede, antes mesmo que a matriz idealizasse a itap#n de sistema semelhante.
Posteriormente, com desenvolvimento do modelo &sreca descoberta por parte da matriz
do modelo brasileiro em fase mais adiantada, haovalinhamento de idéias e informacgdes,

de forma a padronizar mundialmente a estratégimedelo.

O departamento de Treinamento a Rede responddrpglamento de toda a rede de
concessionarias do pais, preparando tanto os calidres da area de vendas, quanto os de
pds-venda e do administrativo. Tais colaboradaaeerh o elo entre a fabricante e o Cliente
final, com contato direto com este ultimo, tornaisdo portanto, 0s principais representantes
da marca e influenciadores diretos no indice defaefio dos clientes. O modelo de Gestéo
por Competéncias estudado foi justamente criad@ pparir as competéncias desses
colaboradores da rede de concessionarias.

As entrevistas ocorreram com colaboradores da Resitwados em Jundiai, onde se
localiza seu Centro de Treinamento a Rede, respelhgar toda a rede de concessionarias do
Brasil. Os entrevistados foram: o Gerente de Rekflientes (idealizador da implantacao do
modelo no pais e Gerente de Treinamento a Redpata éla implantagdo); o Supervisor de



Treinamento Pds-venda, responsavel pelos treinemeiivs colaboradores das areas de
oficina, pecas e servigos técnicos da rede de ssitt@rias; e um Analista do departamento.
O autor deste trabalho também contribuiu com amnmdicdes coletadas e analisadas, uma
vez que desempenhou o papel de coordenador doafreirio Comercial de 2001 a 2007,

sendo responsavel por todos os treinamentos dabaradores das areas de vendas e do

administrativo da rede de concessionarias.

Essas pessoas foram escolhidas de forma a podgyeseatar pontos de vista
diversos do mesmo processo, tornando a pesquisarioaj € a0 mesmo tempo permitindo
verificar se as mesmas se contradiziam, checandmfasnacfes através de evidéncias

adicionais.

Yin (2001, p. 132) acrescenta sobre a analise des#ievidéncias em um estudo de

caso:

Diferentemente da andlise estatistica, ha poucasufés ou receitas fixas
para orientar o principiante. Em vez disso, dependio do préprio estilo
rigoroso de pensar que o pesquisador possui, jemtzncom a apresentacao

suficiente de evidéncias e a analise cuidadosatemretacdes alternativas.
Abaixo séo apresentadas as questdes norteadorastoasstas:

1. Quais os motivos levaram a implantacdo do modelged#do por competéncias e

quais os objetivos esperados com 0 mesmo?
2. Quais as dificuldades encontradas para a implant@&sse modelo?
3. Alguma outra empresa foi usada na época como refiaréu exemplo?
4. O que é competéncia na visdo da empresa?

5. Quais os pontos positivos ou fortes que se potsr k®bre o modelo de gestéo por

competéncias?

6. Quais os pontos inibidores ou fracos provenient=ssel modelo e que ac¢des de

correcdo ou contramedidas poderiam ser tentaddsvariam ser implementadas?

7. Quais as dificuldades remanescentes depois dantapio e andamento desse

modelo de gestao?



8. Aonde se pretende chegar com a implantacao desssafio

Ao final das questbes norteadoras, foi deixadogespare para que o entrevistado se

manifestasse da forma que desejasse.

A coleta de dados da pesquisa também ocorreu nepagmpresa selecionada para
avaliar oframeworkproposto. Assim como nha etapa da entrevista cBenault, optou-se por
uma entrevista do tipo semi-estruturada, visandmesma forma maior liberdade de dialogo
entre o entrevistador e o entrevistado, permitpoloconsequéncia a coleta de maior nimero
de informacgdes e maior aprofundamento para a anddisassunto. A Unica diferenca recaiu
sobre o fato de que n&do houve entrevistas indildsdcam mais de uma pessoa, mas uma
Unica entrevista com a participacdo de dois reptastes da empresa, 0s quais haviam

analisado drameworke anotado suas considerac¢des individualmente.

Cada avaliador recebeu instrucbes para analisar gobitos em cada passo do

framework

1. Verificar a clareza do que esta escrito no pas$ac{éde entender?).
2. Esta claro como aplicar o passo?

3. Vale a pena ser aplicado na empresa (€ viavel)?

A entrevista foi totalmente gravada, sem horarigpedo para término e com espaco
livre ao final para que os entrevistados comentassejue desejassem. Os pontos listados
acima serviram como as perguntas norteadoras tevisia.

Tal metodologia permitiu que as consideracdes meuhformacdes prestadas pelos
entrevistados pudessem ser melhor selecionad&sitanfas e esclarecidas toda vez que o
entrevistador sentisse necessidade, contribuinte gpaevido aprimoramento da pesquisa e
ajuste ddramework

O universo da populacdo de empresas nessa Ultseadfa pesquisa compreendia as
micro e pequenas empresas do pais, tendo comoramosa empresa do Aglomerado
Urbano de Jundiai, disposta a colaborar com a mssguselecionada por conveniéncia do
autor, de acordo com as diretrizes do trabalho.



A empresa escolhida para essa fase intitula-se SBRVICE e atua no ramo de
prestacdo de servicos de limpeza, conservacao, temgéio geral e controle de pragas

urbanas.

Fundada em fevereiro de 1996, deu inicio as sueislates prestando servicos de
controle de pragas e de limpeza de obras da cgastraivil (por exemplo, limpeza de
edificios apds estarem prontos), contando com apeéa funcionarios no quadro (os dois
sécios e um funcionario de suporte) — na épocareriéo comum fazer subcontratacdo de
pessoas e empresas, dependendo do servico solj@tae atender ao cliente. Cerca de dois a
trés meses depois se agregaram 0s servigos dezéingpkigienizacdo de caixas d’agua (até
5.000 litros) e de reservatoérios (acima de 5.000sl) e, com o tempo, deixou de fornecer o

servico de limpeza de obras em virtude de outresriese mostrado mais rentaveis.

A demanda do mercado aliada a estrutura extremaneexuta da empresa levou-a a
terceirizar os servigos de desentupimento residermdmercial e industrial (de pias, caixas
de esgoto, caixas de gordura, ralos, vasos sasitgmumadas horizontais e verticais — termo
utilizado para as tubulacdes principais dos prédéssdenciais — e de tubulagbes de agua
pluvial), bem como a terceirizar 0os servigcos de inhao-tanque de auto-vacuo, para a

limpeza de fossas, caixas de gordura e caixassétbues industriais organicos.

Com o passar do tempo, a empresa investiu em pesseguipamentos e hoje
consegue realizar todo o servico terceirizado. &xdmente, para atender a uma demanda

especifica e que requer maior estrutura, podesiggunovamente o apoio de terceiros.

O portfolio de servicos também se expandiu ao lagtempo e atualmente engloba
0S seguintes servicos, além dos ja descritos: limple telhados, de muros e de pedras em
geral e desentupimento com maquinas de hidrojatganieée alta presséo).

Pelo critério utilizado pela presente pesquisa pfenir o porte de uma empresa,
critério empregado pelo SEBRAE (2012), a SANISERE K& posiciona como uma empresa
de pequeno porte, pois atua no segmento de presiacdervicos e possui 10 funcionarios,
um numero a mais do que o limite estipulado para omtro-empresa. Do ponto de vista da
Receita Federal e da Secretaria da Fazenda, segendDiretor Executivo, a empresa se
enquadrava na categoria de micro-empresa até bde&012, gracas ao volume de seu

faturamento, passando a tornar-se uma pequenasaryuie tal critério a partir de 2013.



As fungbes e quantidades por funcdo dos 10 fundaméxistentes podem ser
examinadas a seguir e se encontram representadagammgrama da Figura 5.1:

* Operadores de Servico (ao todo sdo seis, sendadgjsetambém exercem a
funcdo de motorista dos caminhdes e outros doihahititados a dirigir apenas
0s veiculos menores — quatro Kombis e uma picaxecutam todos 0s servigos

fornecidos pela empresa e cuidam dos equipameneis@os de transporte.

e Administrativos (dois): exercem todo trabalho adstmtivo, desde o
atendimento telefénico do cliente, passando pelen@dgmento do servico,
esclarecimento de duvidas, distribuicdo dos sesvigos Operadores, até o
faturamento, emissdo de notas e eventual pesqeisatidfacdo com o cliente.

e Diretor Executivo e Quimico Responsavel (um): copmimcipal executivo da
empresa e unico técnico formado, efetua o markedimgprospeccao de novos
clientes, cuida da parte relacional para a manétedgs clientes, dependendo da
complexidade do trabalho define como o mesmo des@réealizado pela equipe
de Operadores, distribui 0s servigos entre os @pega, define os precos de
servicos nao triviais ou néo tabelados e efetugyiess de satisfacdo com os

clientes quando julga necessatrio.

» Socia-executiva (uma): participa de algumas regnfisa tomadas de decisbes

estratégicas.

 Sécia (uma): hoje ndo exerce qualquer funcdo execwd/ou operativa na

empresa, mas ja o fez no passado.

Como clientes, a SANISERVICE atende condominiosdeesiais (hoje sdo seus
principais clientes em volume, respondendo por mai$0% do total), industrias (em volume
representam quase 40%, mas em faturamento supesaroormominios residenciais),
comércio em geral, clinicas odontologicas, médivaterinarias, laboratérios e farmacias
(sobretudo farméacias de manipulacdo, em virtudeedassidade de emissao de certificado e
laudo — o certificado comprova a realizacdo doisere tem prazo de validade; ja o laudo

informa a técnica operacional e os ingrediente®satitilizados nos servicos).



Na maior parte dos clientes listados, o contata parenda do servico se da de forma
direta, entretanto, no caso dos condominios a np@ide da negociacdo ocorre atraves das
administradoras de condominios, que, muitas vemass tarde acabam indicando o cliente

final diretamente para a empresa, quando o0 mesoessita de um atendimento particular.

Sdcia-diretora Diretor Executivo e Quimico Sécia
Responsavel
Administrativo 1 Administrativo 2
Operador 1 Operador 2 Operador 3 Operador 4 Operador 5

Figura 4.2: Organograma SANISERVICE

Fonte: Elaborado pelo autor (como néo havia umnggaama documentado, este foi

elaborado pelo autor, com anuéncia do Diretor Brxemu

A SANISERVICE se situa em Jundiai, SP, e seu cagepgrafico da atuacao envolve
0 Aglomerado Urbano de Jundiai (Jundiai, Varzedi®tauCampo Limpo, Jarinu, Itupeva,
Itatiba, Louveira, Vinhedo, Valinhos e mesmo Carapjrdentre outras cidades).

Seus principais concorrentes se constituem de sagpreontroladoras de pragas,
desentupidoras e limpadoras de caixas d’'agua dagsenerado Urbano, podendo-se citar:
DD Edno e ACAIA, que atuam em todos os mesmos semselTAPEMA, que atua no
segmento de desentupimento e limpeza de caixasia’dD DRIN, uma franquia de Sao
Paulo com filial em Jundiai, que atua somente gmseato de controle de pragas, e KHALU

e HIDROTECNICA, que atuam apenas como desentusdora



Os insumos para tais segmentos de prestacdo deosergsumem-se basicamente a
domisanitarios (inseticidas e raticidas em gerapradutos de higienizacdo, sendo grande
parte adquirida em lojas varejistas comuns no mderca apenas alguns produtos em
distribuidores especializados. Os outros forne@sisé@o os de manutencédo dos equipamentos

utilizados (bombas, equipamentos portateis depadtssao e veiculos).

Um ponto interessante a ser mencionado € que 0B@% negociacdo de compra e
escolha dos fornecedores ndo sédo o que faz ardigerea competicdo por melhores margens
no segmento e conquista dos clientes. Ha uma c¢aréecpessoal especializado e com o
conhecimento técnico necessario, como o do Quinitesponsavel, o que coloca a
SANISERVICE com um diferencial de competéncia intgoie no seu mercado. Enquanto
gue normalmente essa funcao € exercida na conc@n@or um terceiro com disponibilidade

de tempo limitada, na SANISERVICE a funcéo é exiargor um funcionaritull time.

Além da necessidade de resolver seus problemagli@mdes muitas vezes séo
cobrados pelos 6rgéos publicos da apresentacaertifecados e laudos, conforme normas da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA3so reforca a exigéncia de qualificacdo
adequada por parte da equipe e se torna maiscf@milum técnico especialista dedicado e

comprometido com a empresa.

Outro ponto interessante a se notar é a parceisterte entre alguns concorrentes.
Quando ha a necessidade de realizar um servicaie porte que o de costume, ou quando
h& indisponibilidade de atendimento por algumaagalforca maior, a SANISERVICE pode
contar com o apoio da DD Edno, KHALU e HIDROTECNIGS assim lhe convier.

A decisdo de desenvolver a pesquisa com a SANISERMW&o se deu de forma
rapida e simples. O primeiro contato ocorreu pdtavdo més de marco, quando se buscava
definir alguns parametros da pesquisa (como quaéfemicdo mais apropriada para uma
micro-empresa e para uma pequena empresa) e entexedleor o mercado de micro e
pequenas empresas da regidao. Algumas empresas émt@om contatadas para levantar o
namero de funcionarios e um valor aproximado de fmuramento, tendo sido a
SANISERVICE uma delas. Na época, seu Diretor Exegcute mostrou interessado e se

colocou a disposicao.

A etapa de validagcdo doamework no entanto, se iniciou com outra empresa que
também apresentou interesse, do ramo de manutdag@dquinas de confeccéo e que exibia



um numero de funcionarios duas vezes maior quearnaesa final escolhida. Apés algumas
semanas e reunides, a mesma informou que naotses®yura em revelar informagdes sobre

seu negocio e estratégias, preferindo abster-pestalisa.

O Quadro 4.1 descreve o protocolo de contatosvatkis com a empresa final

escolhida para a pesquisa.
Quadro 4.1: Protocolo de Contatos com a SANISERVICE

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

DATAS HISTORICO
Marco Contato telefonico, explicando a pesquisa do Mdsteabuscando
& informacdes sobre o porte da empresa e negoécidasdo também o
interesse em participar da mesma.
Apoés fracasso na validagdo do presente trabalhootra pequena
23/08 empresa (o processo de validagcédo se encontravarsmita mais de

duas semanas) foi realizado novo contato telefécooo o Diretor
Executivo da SANISERVICE, o qual se mostrou novamen
interessado em participar da pesquisa.

Reunido em restaurante e na empresa para expliesgaisa com
mais detalhes, qual a contribuicdo da empresa senme que propoe
24/08 0 modelo de Gestéo por Competéncias e entrefameworkpara
validacdo. Também se falou sobre a estrutura daSBERVICE e os
servigos prestados por ela.

Reunido com os dois administrativos da empresada@ do Diretor
Executivo, para que pudessem se interar do trategfiasticipar do
26/08 mesmo. Explicacdo do trabalho, de qual a contrémuesperada da
empresa, do que propde o modelo de Gestao por Gémopees e
entrega de urframeworkpara cada um, para validacao.

29/08 Ligacdo da empresa desmarcando a reunido prewistamia.

Ligacdo da empresa pedindo para remarcar reunésta para o dia
Foi mantida a reunido, porém em outro horario e g@nor duracgéo.

03/08 Aplicacdo de boa parte do formulario para carazda€eéo de uma
empresa.
Ligacdo da empresa remarcando horario da reunéspa para o dia
04/08 Reunido: término da aplicacéo do formulario dectar&zacao de uma

empresa e realizagdo da entrevista sobre a adéalfsemework Toda
a entrevista sobrefoameworkfoi gravada.




4.4.3—- Procedimento para analise dos dados coletado

A técnica de anadlise dos dados foi adequada a fden@leta: andlise qualitativa (de
conteudo) para as entrevistas na Renault do Brastjual se utilizou a técnica de historia de

vida profissional, que é apropriada para a andksdiscurso gerado em ambiente de trabalho.

A anadlise dos dados coletados na micro/pequenaesampgambém foi qualitativa.
Segundo Richardson (1989), os procedimentos gtiadisavisam compreender e classificar
processos dinamicos vivenciados por grupos so@ardribuir para o processo de mudanca
de determinado grupo e possibilitar, em maior prdidade, o entendimento de

particularidades do comportamento dos individuos.

4.4.3.1- Anélise por meio de Histéria de Vida Pradsional

Nem todos os dados coletados se mostram necessat@amelevantes para uma
pesquisa e, assim, precisaram ser organizadosdifieados. Os mesmos foram submetidos

a um plano de trabalho em quatro momentos:

=

Definir as principais categorias descritivas impotés para uma leitura ordenada das

entrevistas;

2. Recortar as categorias descritivas dentro de datizrih de vida profissional, obtendo

uma sintese dos dados mais relevantes de cadaistatre

3. Através de um processo de analise, organizar oriaatadequando-o aos temas e

subtemas de interesse, conforme as categoriasti@scr

4. Extrair uma conclusdo, avaliar os pontos forteslilsipnadores e o0s pontos
criticos/inibidores dos modelos encontrados, e @réms com 0os modelos tedricos
apresentados, a fim de buscar maior subsidio pasawuracdo disamework

Como o objetivo das entrevistas foi identificarpmntos fortes/impulsionadores e os
pontos criticos/inibidores do sistema de GestdoGmmpeténcias em utilizacdo, aplicou-se

duas categorias descritivas:



* Impulsionador: refere-se a fatores, situagoes, sagd@sencadeadas e resultados que
contribuem para uma melhor performance do colalooyagtjuipe, departamento ou
empresa como um todo e que influem positivamenteambiente de trabalho, na

satisfacdo do cliente ou nos resultados economiic@eceiro.

* Inibidor: exprime fatores, situacdes, acOes demtradas e resultados que dificultam
a melhor performance do colaborador, equipe, d@p&mnto ou empresa como um
todo e que influem negativamente no ambiente daltna, na satisfacéo do cliente ou

nos resultados econdmico e financeiro.

As categorias descritivas definidas previamentanoaplicadas as respostas de cada

questao norteadora da pesquisa.
Veja 0 exemplo a sequir.
Respostas do entrevistado E1:

1) Quais os motivos levaram a implantacdo do moditogestdo por competéncias e

quais os objetivos esperados com 0 mesmo?

“Bem,... descobrimos que nossos métodos de avalidgéolaborador ndo tinham a
capacidade de medir adequadamente os resultadosgreioementos que realizava e 0 seu
desenvolvimento profissional. Assim, nosso objetixe criar um sistema que pudesse
fornecer de forma prética e visivel o desenvolvimetias competéncias de cada um,

dimensionando o avanco sobre as competéncias gisrfgarte de sua funcéo ou cargo.”
2) Quais as dificuldades encontradas para a implkagéo desse modelo?

“Definir as competéncias para cada fungéo e depoiar um Mapa de Competéncias
para cada individuo e departamento foi uma delgsesar de ter gerado muita discussao
inicial e ter sido trabalhoso, acabou se mostrarmon mais simples que a etapa que se
seguiu, a de criar um sistema informatico que desgmrte para a gestdo desse modelo.
Colocar as competéncias e outros dados no sistafoamatico ndo é dificil, mas adequar o
sistema as nossas necessidades foi bem difjodr. exemplo, precisava-se das competéncias
por pessoa e também por setor e por regido-pais ganzar os dados, emitir relatorios

necessarios e atender as demandas de outros depamtas. O desenvolvimento do sistema



com uma empresa local foi uma tentativa frustradaabamos tendo que buscar outra

empresa no mercado, mais conceituada.”

As respostas foram “recortadas”, ou seja, destacadafalas que se inseriam nas
categorias descritivas. Abaixo pode-se visualizaragul os recortes referentes a categoria

“impulsionador” e em vermelho aqueles referenteatagoria “inibidor”.

bY

Pergunta 1: Quais os motivos levaram a implantacdo modelo de gestdo por

competéncias e quais 0s objetivos esperados corasmm?

“Bem,... descobrimos queossos métodos de avaliagdo do colaborador na@aimh
capacidade de medir adequadamente os resultadosreioementos que realizava 0 seu
desenvolvimento profissional. Assimpsso objetivo era criar um sistema que pudesse
fornecer de forma pratica e visivel o desenvolvimetias competéncias de cada um,

dimensionando o avanco sobre as competéncias gisrfgarte de sua fungéo ou cargo.
Pergunta 3: Quais as dificuldades encontradas paranplantacdo desse modelo?

“ Definir as competéncias para cada funcao e depwss am Mapa de Competéncias
para cada individuo e departamerfimi uma delas. Apesar de ter gerado muita disaussa
inicial e ter sido trabalhoso, acabou se mostrarmon mais simples que a etapa que se
seguiu, a decriar um sistema informatico que desse suporte pEagestdo desse modelo
Colocar as competéncias e outros dados no sistafoamatico ndo é dificil, masdequar o
sistema as nossas necessidades foi bem difipdr. exemplo, precisava-se das competéncias
por pessoa e também por setor e por regido paiga ganzar os dados, emitir relatorios
necessarios e atender as demandas de outros depamtas.O desenvolvimento do sistema
com uma empresa local foi uma tentativa frustradaabamos tendo que buscar outra

empresa no mercado, mais conceituada.

ApoOs a submissao das respostas dos entrevistagoe@imento acima, organizou-

se em quadros a compilacéo das idéias principeasteelas. Veja os Quadros 4.2.



Quadros 4.2 — Compilacéo das principais idéiasrtadas

(os entrevistados E1, E2 e E3 se referem, respactinte, ao Gerente de Relacdes Clientes -
idealizador da implantacdo do modelo no pais er@ede Treinamento a Rede na época da
implantacéo - ao Coordenador de Treinamento Pédavera um Analista do departamento)

Motivos p/ implantacao do modelo de Gestéo por
A S . . E1l E2 E3
Competéncias e objetivos (impulsionadores)
X

1 — Medir adequadamente resultados dos treinamentos e
desenvolvimento profissional de cada colaborador

2 — Dimensionar os avangos sobre as competéncias que fazem

~ X
parte da fungéo ou cargo
3 — Descobrir que a matriz estava preocupada com 0 assunto - X
medir treinamentos era um problema também percebido por ela
4 — Ter clareza da dispersao das competéncias, ou seja, a diferenca
de nivel entre uma concessiondria e outra e entre um individuo e X X X

outro
5 — Medir o quéo distante era o nivel de cada individuo e da
concessionaria em relagdo ao que se esperava

6 — Cruzar as competéncias desenvolvidas com o0s principais
indicadores de qualidade (pesquisas de satisfacdo dos clientes, X
taxa de retorno, taxa de sucesso em vendas, dentre outros)

7 — Desenvolver em cada colaborador a capacidade de executar
corretamente as tarefas que eram de sua responsabilidade

8 — Ter uma fotografia da empresa e agir de acordo com a evolugéo
do mercado, reagir conforme as necessidades

9 — Medir se a empresa esta capacitada a atingir a performance
preconizada

10 — Identificar as causas da nao performance da rede X



Dificuldades encontradas para a implantagdo do mode lo de

Gestdo por Competéncias (inibidores)

1 — Definir as competéncias para cada fungéo X X

2 — Criar Mapas de Competéncias para cada individuo e

X
departamento
3 — Criar sistema informatico de suporte X
4 — Criar programa de assessement para novatos X

5 — Medir para todas as fun¢fes ndo somente os conhecimentos,
mas a habilidade e a atitude

6 — Averiguar o real impacto ou contribuicdo da
capacitacao/formacdes na performance

7 — Criar um "indicador de meio" e nao da "performance final", que
permita verificar a contribuicdo das competéncias adquiridas na X
performance da empresa

Uma observagdo importante a ser feita sobre osrgsiatbmonstrados é que em
determinadas respostas, de um mesmo entrevistadergm ser identificados ao mesmo
tempo recortes referentes a categoria “impulsioriadorecortes referentes a categoria
“inibidor”.

4.4.3.2- Andlise dos dados coletados por meio deremista semi-estruturada na
pequena empresa

A anadlise dos dados foi realizada de forma degordualitativa. Uma vez que os
dados de interesse eram exatamente as respostasgeaqgsontos solicitados para serem
analisados por cada entrevistado (verificar a zéamo texto, a clareza de como aplicar o
passo e comentar a viabilidade de implantacdo narema), ou seja, se apresentavam de
forma clara e direta, o autor entende que néo iécassidade de se aplicar alguma técnica
mais apurada, como, por exemplo, a da histéridadieprofissional.



4.5— COMUNICACAO DOS RESULTADOS (Diretriz 7)

Para gestores de micro e pequenas empresas, sgtaspeoferece a possibilidade de
ajudar a implantar e testar um novo modelo de gegié tem encontrado uma aceitacdo cada
vez maior entre as organizacfes de todo o mundalltio®s anos, sendo que no Brasil, no
entanto, seus principais adeptos ainda se conoerimaempresas de médio e grande porte —
empresas com maiores recursos e disposicdo parangasgl mais frequentes em suas
estruturas. Considerando que as empresas queaddarmodelo ndo sé ndo se desfizeram
do mesmo como tém continuado e intensificado sliaagho — a Renault do Brasil e a
Renault Franca, por exemplo, o adotam ha cercaode anos —, entende-se que 0 mesmo
gera beneficios para os resultados da empresa,adguaesma forma, pode proporcionar

beneficios para as empresas menores.

Baseando-se na experiéncia e conhecimento do saltoe 0 assunto, que foi um dos
criadores e responsaveis pela implantacdo desselonoda Renault do Brasil no periodo de
2003 a 2007, tendo depois acompanhado como prestadservicos de 2009 até o presente
momento, tal modelo de gestdo permite melhor esaubs treinamentos oferecidos para o
desempenho dos colaboradores, contribuindo parngirento de seus objetivos e o da
organizacdo, além de obter os resultados almejddoforma mais eficaz. O colaborador
melhor preparado obtém maior eficiéncia e assddde, trabalhando com menor nivel de
stress 0 que gera maior qualidade no ambiente profissiermaiores chances de manutencao

de seu emprego, ja que atinge mais facilmentedgatvos.

Para as empresas de médio e grande porte e ampeeemsoftwaree suporte
técnico para a operacionalizagcdo de modelos dedgepbr competéncias, como a
Micropower, a pesquisa pode contribuir para a &évido modelo aplicado até entdo e, no
caso das empresas que fornecem suporte, paragcdocda um pacote de servicgsffware
gestdo e suporte técnico) mais adequado a realkienicro e pequenas empresas, 0 que

aumentaria seu mercado potencial de atuacao.

Outras empresas que podem se interessar pelohwapadposto, independentemente
de seu porte, sdo empresas voltadas para a atesndenento e de RH. Estas poderéo rever
seus produtos e servicos oferecidos para melh@dsgquarem aos clientes que utilizam o
modelo de Gestdo por Competéncias, ou mesmo pdfomee adequarem aqueles que

desejam se iniciar no modelo.



Pesquisadores poderdo se aproveitar da contribtegéica que o artefato gerado cria
para a literatura e modelos tedricos existentas, dmmo das novas linhas de pesquisa que o
estudo proporciona — como por exemplo, a constrdgdomsoftwarepratico e barato que

caiba nas financas limitadas das micro e pequenpsesas.

A revista “Tecnologias de Administracdo e Contdaitle” (TAC) pode também se
interessar pelo estudo, o qual seria compartilltado seu publico das areas de administragcédo
e contabilidade: alunos e professores de curspesigraduacdo, demais académicos da area

e profissionais de mercado.

Por fim, o SEBRAE pode se beneficiar de mais umaaifeenta de ajuda as micro e

pequenas empresas que assiste.



N Capitulo 5
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS



Neste capitulo sdo analisados e discutidos ostadesl obtidos na pesquisa de campo
efetuada na Renault do Brasil, fazendo uma com@arapm a revisdo da literatura e o

trabalho de analise e validacaofdameworkpela pequena empresa participante.

Para tanto, este capitulo é dividido em quatro apilalos: 1) Analise e Discussao dos
Resultados Obtidos na Renault do Brasil; 2) Revid@&rameworkOriginal; 3) Andlise e

Discusséao dos Resultados Obtidos na Pequena Engy&sameworkAjustado.



5.1- ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
OBTIDOS NA RENAULT DO BRASIL

A Renault € uma multinacional francesa com atividddcada no segmento de
automoveis, que concebe, fabrica e comercializeuled. Sua atuacdo se encontra difundida
por 118 paises, com mais de 122.000 funcionariagieamento bruto no ano de 2012 de 41,2
bilhdes de euros. Na Franca, a marca se mantém aamaor montadora de automoveis ha
varios anos e na Europa se posiciona como a segimdiado o bloco. Se considerar sua
alianca global com a japonesa Nissan, o grupo ReNasan € 4° maior do mundo, com
vendas globais de 8,1 milhées de unidades em &Eifiiente no Brasil, a subsidiaria francesa
registrou vendas de mais de 241 mil veiculos en220this de 6.500 empregados diretos e
25.000 indiretos em meados de 2013, somente nm&aeauma rede de concessionarias

composta por mais de 250 pontos espalhados pedo pai

O sistema de avaliagcdo por competéncia desenvopetkp subsidiria brasileira foi
concebido para avaliar e gerir as competénciagaaboradores de sua rede concessionarias.

Atualmente, o nimero desses colaboradores atingea de 9.700.

Tudo comecou com uma viagem realizada a Franca gekior da é&rea de
Treinamento a Rede, no ano de 2000, em uma deviEagens a servigco para a matriz. No
local, verificou que a sede também tinha dificuekacm avaliar o desenvolvimento do
pessoal da rede treinado; as provas usualmenteadgd |& e aqui ndo garantiam o
desenvolvimento ou a performance desejada e nawoit@n uma avaliagdo adequada.
Escutou entdo falar sobre o balangco de competéfimias de compétencgsque na época
nao passava de uma simples informacédo ou idéiddaurga empresa, sem nada pratico

desenvolvido ou qualquer aplicacéo.

Ao retornar para o Brasil, estudou sobre o assootano seguinte e encomendou ao
SENAC de Curitiba um curso focado em recursos piEglags € competéncias, para formar
seus instrutores de treinamento lotados na compatdnto em Sao José dos Pinhais (PR),
quanto no Centro de Treinamento em Jundiai (SRur€b foi aplicado em meados de 2002
e, apos uma formacao intensa de quase uma sengits Wmstrutores foram avaliados em
sua atuacdo em campo por uma equipe do SENAC, @ eequanto ministravam

treinamentos pelo Brasil para a rede de concesgsn@sses treinamentos mantinham ainda



0 mesmo padrdo de antes da formacao professadé&5R&lAC). Essas avaliacbes geraram
relatorios, que serviram de base para a montagerasttatégia de revisdo do modelo

pedagogico e do sistema de avaliacdo aplicadatezaté entao.

by

O primeiro passo para a montagem da nova estrafégiaolicitar a equipe do
departamento que definisse todas as competénaiasséias para cada funcdo existente na
rede de concessionérias, tendo o Supervisor deameintos Pds-venda como responsavel
pelo projeto — tal procedimento se equivaleu a@riemento do nivel das competéncias
iniciais defendido e realizado por Serpell e Faré2D07) e por Gangaet al. (2006) em
suas pesquisas. Em seguida, procurou-se definis ¢pgghamentos deveriam ser aplicados
para atender as competéncias listadas e como gmianisser estruturados para atingir 0s

objetivos delineados.

Surgiram entdo desafios, um deles, por exemploh@e dificil de ser solucionado,
segundo os entrevistados: como medir as habilidaddgudes dos colaboradores da rede e
como verificar a evolucao dessas pessoas? O patiiidado na época avaliava basicamente
0 conhecimento e raciocinio légico, seja para osqastécnico de oficina, pessoal
administrativo, ou mesmo para 0 pessoal da areaeddas. Aléem disso, esse padrao
mostrava-se pratico, pois permitia um volume de@araentos em massa, no melhor estilo do
taylorismo-fordismo, ainda mais considerando geengresa possuia poucos anos de Brasil e
se encontrava em forte expansdo de sua rede —rantmimero total de concessionarias,

guanto no numero de pessoas por concessionaria.

O motivo alegado pelo gerente da area para a intggi@n do novo modelo era o fato
do modelo anterior ndo ter a capacidade de mediesidtados efetivos dos treinamentos
realizados, isto é, o desenvolvimento do pessealato. O objetivo, portanto, segundo sua
visdo, consistia em criar um sistema que pudesseder de forma pratica e visivel o
desenvolvimento das competéncias de cada individioeensionando o avan¢o de cada um
sobre as competéncias definidas para o seu cargosi¢do. Outro objetivo, lembrado pelo
supervisor coordenador do projeto, era medir o qdiftante se encontrava o nivel de
conhecimento, habilidade e atitude (= nivel de aatémncia) do individuo em relacdo ao que

Se esperava.

Esse Ultimo ponto gerava outro ponto critico nggtoo como cruzar as competéncias

levantadas de cada individuo com os principaiscaudbres de gestdo e de qualidade da



empresa (Qualidade dos Servicos de Oficina — “QSQQualidade da Venda de Veiculos
Novos — “QVN” —, Taxa de Retorno, Taxa de Sucessd/endas, etc.)?

O passo seguinte ao da definicdo das competérmiascpda cargo ou posicdo e a da
listagem dos treinamentos a serem aplicados, d¢ongist busca de uma empresa de
informatica capaz de montar um sistema para gesse enovo modelo avaliacao.
Inesperadamente, o que parecia simples se mosiroplexo e a empresa de pequeno porte
de informética ndo conseguiu atender satisfatomndéeBuscou-se entdo outra empresa
especializada em sistemas informaticos, com chetiéegrande porte em sua carteira e com
renome no mercado. A empresa Micropower apreserdasas caracteristicas e aceitou o
desafio, pois a mesma confirmou que nao havia meade nenhum sistema semelhante ao
solicitado pela Renault e, portanto, precisaridizaauma série de customizacbes em cima
das plataformas de sistemas de avaliacdo existamgados por outros clientes, inclusive
considerando as plataformas mais recentes vindagstados Unidos. O sistema solicitado
pela Renault requeria a gestdo da avaliagdo dageaténtias de cada individuo, gerando um
“Mapa de Competéncias” individual, um segundo nigem mapas por departamento
(departamento de servicos, técnico e comercialj@ea nota final do departamento era uma
média das competéncias de seus individuos), uneiteraivel com o mapa de cada
concessionaria do pais (nota média das competédeiasdos os seus colaboradores), um
guarto nivel avaliando os setores em que a redsrébdida segundo critérios definidos pelo
subsidiaria brasileira (estes setores servem paidirdas tarefas entre os representantes da
subsidiaria que visitam e dao todo o suporte a)yeate quinto nivel por regido geografica do
pais (N, NE, SE e S), para avaliar os resultadoacdedo com as caracteristicas regionais
brasileiras, e um sexto e ultimo nivel chamado iBrasqual mostrava um retrato do pais.
Cada nivel gerava um tipo de relatério e o sistparaitia ainda cruzar os dados disponiveis
para se gerar novos relatorios, de acordo com aamdende diferentes departamentos.
Segundo a Micropower, o sistema desenvolvido paRerault tornou-se Unico e até hoje

ambas as empresas trabalham em parceria.

A Figura 5.1 retrata um exemplo de um Mapa de Coémgeas que apresenta o nivel
do departamento técnico de uma determinada coonodssi. As colunas representam as
competéncias a serem adquiridas, muitas vezessepiaglas no mapa pelo nome dos cursos
que fornecem as competéncias consideradas neessddd topo do mapa, o “indice das

Competéncias” igual a 64% representa a compet@ticigida pelo departamento. Os mapas



buscavam, basicamente, oferecer uma viséo cladisgarsdo das competéncias entre um

individuo e outro e entre uma concessionaria eoutr
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Figura 5.1: Mapa de Competéncias do Departamerdoide
Fonte: Renault do Brasil (2012)



Ao longo dos ultimos anos o processo de avaliagéduiel, tanto na opinido da
empresa quanto na de um fornecedor que o acompdekde 2002 e ajuda no
desenvolvimento e aplicacéo de alguns dos treineomenodos 0s cursos de eletromecanicos
e decotechs(maiores especialistas da oficina no conheciméétoico e na solucdo de
problemas), por exemplo, passam por uma avaliagddiafnostico, através de um defeito
real colocado no carro pelo avaliador. Ndo s6 dliad@ precisa solucionar o defeito
apresentado, como o avaliador acompanha o diagadstlizado desde o inicio até a solucao

do problema.

Interessante abordar que na viséo inicial dos ad@les e instrutores de treinamento,
o técnico bom era aquele capaz de descobrir ogaiefeais dificeis; entretanto, na visdo dos
franceses € aquele profissional que segue o pmdéesvente para se chegar ao problema e
depois a sua solucdo, mesmo que o defeito se muatea. Este conceito emprestado da
Franca é o que tem sido empregado, ap6s o alinharmdes informacdes e idéias entre o
Brasil e a matriz para o desenvolvimento do model@avaliacdo e gestdo por competéncias.
No caso de avaliacdes na area de vendas, procueaisgr em alguns casos simulacdes ou
dindmicas que retratem a realidade, incluindo iwviptes, inerentes a uma relagdo empresa-

cliente.

Pode-se notar que o método de avaliacdo implarsieglee alguns dos testes sugeridos
por McClelland (1973), em substituicdo aos testadi¢cionais com caneta e papel: 1) o
melhor teste € prova de critério; 2) os testesriweser elaborados para refletir as mudancas
no que o individuo aprendeu; 4) os testes deveaiaalisar as competéncias envolvidas em
grupos de fatos cotidianos; 5) os testes deveriamemplar comportamentos espontaneos
assim como por estimulos. Estes também sédo cosagfendidos por outros autores, como
Fleury e Fleury (2001, 2004), Le Boterf (1994, 208Zarifian (2012).

O terceiro teste sugerido por McClelland, “3) coapsimorar a caracteristica testada
deveria ser publico e explicito”, pode ser inteigade como usado parcialmente pela empresa,
ja que os avaliados na area técnica sao informpiasamente que sera criado um defeito
real e que deverao efetuar o diagnostico correteanbam como aplicar sua solucdo, mas os
avaliados na area de vendas ndo sao informadosacbecedéncia e acabam tendo que
trabalhar mais com o imprevisto e a espontaneidade.



Outro ponto que corrobora a literatura americanéirdd do século XX é a definicdo
das competéncias de acordo com o cargo ou posigamdividuo dentro da empresa,
conforme descrito pelo Gerente de Relagbes Clientgsial ocupava o cargo de Gerente de
Treinamento a Rede na época da implantacdo. Nas gakavras, competéncia é a
“capacidade do colaborador em executar corretamestetarefas que sdo de sua
responsabilidade”.

Fleury e Fleury (2004, p. 45) interpretam que @wiamericana desenvolvida até o
final do século anterior limitava o conceito de paténcia a tarefa e ao conjunto de tarefas
pertinentes a um cargo ou posi¢ao, isto é, gestAogmpeténcia era apenas um “rétulo mais
moderno para administrar uma realidade organizatiamda baseada nos principios do
taylorismo-fordismo”. Na pratica, continuam os a&ef) o conceito de qualificacdo era
suficiente para atender aos anseios da organizagibuscava o simples preenchimento dos
requisitos associados ao cargo, ou a posicdoe#akis nos saberes e experiéncias do
individuo, e argumentam que definir um estoque etrirsos individuais para atender as
demandas do cargo ou posi¢cdo ndo se mostra stdi@ara atender as necessidades de uma

organizacdo moderna, situada em um mundo globaligain constante mudanca.

O novo modelo desenvolvido pela Renault mostraackrolucdo em relagdo ao
modelo anteriormente empregado, ainda que revela dmtancia importante quando
comparado com 0s conceitos mais recentes defenghelos tedricos. Segundo Fleury e
Fleury (2001, 2004) e Zarifian (2012), por exemphm conceito de competéncia mais
moderno o trabalho deixa de ser o conjunto deadsara$sociadas descritivamente ao cargo,
tornando-se uma extensdo da competéncia mobilizataindividuo diante de um cenéario
profissional mutante. Esse cendrio torna o ambieateplexo e faz do imprevisto um ator

cotidiano e rotineiro.

Outros departamentos aprovaram as mudancas e skclzaam das mesmas com o
acesso as novas informacdes disponibilizadas, kskresido a direcdo da companhia e
criando uma nova cultura organizacional. Uma ver mp@s sao realizadas reunides da
Direcdo Comercial em cuja pauta passou-se a awli@rformance da rede (através de seus
diversos indicadores de qualidade e de atingimdatobjetivos, procedimento apoiado por
varios autores, como Dutra (2010), Fleury e Fl€@601, 2004), Serpell e Ferrada (2087)
Zarifian (2012), comparando sua performance comisdice de competéncia. O nivel de

maturidade atingido sobre o assunto nessas reutti@gs a ponto de considerar que se a rede



conseguir atingir todas as competéncias requerides mesmo assim nao chegar a
performance esperada, existe entdo uma falha n@lmal® competéncias, tendo que ser
revista a forma de se desenvolver as competénoiasnesmo revisar as competéncias

definidas para as funcoes.

A estrutura do modelo ainda apresenta debilidadgsoatos a melhorar: qual é o real
impacto ou contribuicdo das formacdes oferecidagenformance de cada individuo da rede
e, consequentemente, na performance de sua cancess? Conforme revela o Analista
entrevistado, é dificil enxergar na préatica quampacto na performance. Os indicadores
utilizados para monitoramento sao ‘“indicadores d@a”,f ou seja, medem a propria
performance. A empresa precisaria de “indicadoean@io” para entender a relacdo do
treinamento aplicado e da competéncia desenvobadaos resultados finais de performance.
Mas essa dificuldade ou limitacdo, acrescentacpaser das empresas de um modo geral que
procuram trabalhar com um sistema de avaliacdosE@eor competéncias. Das diversas
empresas que recebem suporte da Micropower para gger sistema, como Skinkariol,
Sabesp, AGCO, Oi, Central de Intercambio e outramsesmo afirma que nenhuma possui um

sistema avancado de indicacdo de agregacao de @alseja, de “indicadores de meio”.

Os desafios para a correta aplicacdo e aproveitanmaximo do modelo montado
nao sdo faceis. Nao obstante, hA um consensoanamstrevistados de que o modelo criado
se tornou extremamente Util a empresa e que setivabatual é inclusive mais importante do
gue o objetivo inicial na época de sua idealizaE#® ganhou tanta credibilidade, que passou
a regir o relacionamento comercial entre a montadaa rede (por sinal, ponto delicado para
qualguer montadora de automéveis). Nas palavraSeatente de Relacdes Clientes, “a rede
de concessionarias aceita plenamente que se fagdgamento através desse sistema e que o

mesmo seja fornecedor de seu status de capacidatesempenho”.

Diante das informacfes apresentadas, pode-se @oguki 0 modelo de Gestdo por
Competéncias desenvolvido pela Renault trouxe teekad positivos a empresa, passando de
um modelo de avaliagdo focado em simples conhetoreeraciocinio l6gico para um modelo

que contempla também o comportamento.

Seu modelo se encaixa perfeitamente com o modetomeeténcia apresentado pela
literatura americana no final do século XX, mas tneoserto distanciamento da literatura
mais recente discorrida por Fleury e Fleury (2AmN4) e Zarifian (2012), quando se afirma



que competéncia é o conjunto de tarefas assoc@eEgitivamente ao cargo ou posi¢ao

ocupada.

A razéo desse distanciamento nao é clara, mas pséenferir algumas idéias. Uma
delas € o desconhecimento sobre o que pregaatuit@mais recente, o que parece plausivel,
uma vez gue o unico estudo informado sobre a bdsogue é competéncia ocorreu entre
2000 e 2002 e o unico momento de formacdo da eqglop&reinamento a Rede sobre o
assunto, estimulando seu aprofundamento, ocorrebéta nesse periodo. Com o passar do
tempo, as pessoas do departamento foram sendotsdlast sem serem formadas para o
modelo idealizado. Mais recentemente, em 2012, ali#ta entrevistado retomou o estudo
sobre Gestdo por Competéncias, por conta propignpsem gerar até o0 momento alguma

alteracédo no modelo empregado.

Uma segunda razdo pode ter sido a dificuldade ¢ractn para se avaliar o
comportamento. Essa mudancga de paradigma tornowcegtn momento o0 processo de
formacdo mais trabalhoso, demorado e custoso doggaedo se restringia a simples

transmissao de conhecimento e posterior realizégdwovas escritas com papel e caneta.

Uma terceira razdo € o fato da rede de concesmsnéuncionar através da
distribuicdo de trabalhos e tarefas entre seudomdores, em que cada um possui um papel
especifico dentro de todo o processo. Assim, comda-de-obra moldada dentro de um
conceito do taylorismo-fordismo, torna-se maislfagratico para a montadora definir e listar
as competéncias requeridas para cada cargo oudppsientro do que a mesma considera
necessario, sem se analisar as competéncias aasegelo individuo que podem ser

mobilizadas para melhor aproveitamento de sua qeégiace e da empresa.

Outro ponto a considerar € que em empresas deg&#odm massa, seja de produto,
de servico ou mesmo de conhecimento, ou seja, em astiutura de empresa com uma
organizacdo mais formalizada e mecanicista (WOODWAR65) ha uma tendéncia de se

trabalhar mais de acordo com a Administracdo Glassicom menos flexibilidade.



5.2-REVISAO DO FRAMEWORK ORIGINAL

Apés efetivada a pesquisa na Renault do Brasilidiese promover um ajuste no

frameworkoriginal.

Assim como defendido por Serpell e Ferrada (200@aeganiet al. (2006) em seus
estudos sobre a implantacdo de um modelo de GpstadGompeténcias, a Renault também
implementou um levantamento inicial das compet&fdmuivalente a etapa 4 do modelo
criado por Serpell e Ferrada (2007), Figura 4.@yessoal de sua rede de concessionarias.

Inicialmente modesto e restrito a algumas funcgesjcos meses depois esse
levantamento cobria todas os cargos treinaveis. lag o colaborador pudesse ingressar em
um percurso de formacédo criado segundo o modelocalapeténcias, mostrava-se
compulsodria sua avaliagdo inicial das competéngpiag;esso este nomeado pela companhia

deassessement

No seu primeiro ano de implantacdoassessemerse dava através da aplicacao de
provas por uma empresa terceirizada, que se ineurdbi avaliarin loco todas as
concessionarias do Brasil. No segundo ano em diarmecesso se tornou informatizado e a
distancia, mediante a contratacdo de uma empresardigos informaticos com escritorios
espalhados em varias cidades do pais, 0 que redopiunemente 0s custos e o tempo de

incluséo do novo colaborador no percurso de formaca

Os resultados do levantamento inicial desde end@ocemputados nos Mapas de
Competéncias das concessionarias, juntamente calbososolaboradores mais antigos que ja
se encontram no processo normal de formacéo, mdlicatravés de cores suas caréncias ou
competéncias a serem desenvolvidas. O sistemanaf@o de suporte ajuda a convocar para
treinamento os individuos com caréncias, aqueles as cores vermelhas e amarelas,

evitando que exercam seu trabalho por tempo pratbmgem a devida preparagéao.

A experiéncia na Renault, juntamente com a da esapde construcdo chilena
provocada por Serpell e Ferrada (2007) e a da empnédica explorada por Gangahial.

(2006), permitiram compreender melhor a necessidadenportancia dessa etapa de



levantamento inicial, levando a sua inclusdoframework original (passo namero 8). A

Figura 5.2 apresentafameworkaprimorado.

> 1. Definir as estratégias da empresa

2. Definir as competéncias-chave que
viabilizam as estratégias e que estarao
nos referenciais ocupacionais

3. Definir as atribui¢coes da chefia para
guiar a acdo de seus subordinados

4. Divulgar para cada assalariado as
implicacOes estratégias e as
competéncias-chave

\

5. Fromover a diversidade das
oportunidades de relacionamento e a
abertura de novas situacoes de trabalho

6. Motivar as equipes
(responsabilidade dos gestores)

\

7. Explorar sistematicamente solucoes
possiveis e eventos imprevistos, de modo a
compreender suas causas e implicacoes e,
assim, aprender coisas novas

8. Avaliar o nivel de competéncias inicial
dos individuos

9. Estabelecer percursos de formacao

10. Utilizar técnicas de avaliacao e de
motivacdo alinhadas com a logica competéncia

v




10.1 Formar em alternancia

10.1.1 Medir através de analise
L comportamental )

10.1.2 Medir a evolucio no
comportamento do individuo

10.1.3 Tornar publico e explicito as
regras e critérios de avaliacio

|

10.1.4 Avaliar comportamentos e
habilidades técnicas e sociais (lideranca,
comunicacado, senso de iniciativa, etc.)

l

[ 10.1.5 Incluir nos testes alternativas de ]

comportamentos espontineos e por estimulos

../ \\-.

10.3 Avaliar em alternancia
(teoria + pratica

10.2 Aplicar entrevistas
individuais

10.3.1 Medir através de analise
comportamental

10.3.2 Medir a evoluc¢io no
comportamento do individuo

10.3.3 Tornar publico e explicito as
regras € critérios de avaliacdo

10.3.4 Avaliar comportamentos e
habilidades técnicas e sociais (lideranca,
comunicacao, senso de iniciativa, etc.)

I
10.3.5 Incluir nos testes alternativas de
[ comportamentos espontineos e por estimulos ]

11. Se necessario, redefinir as estratégias e escolhas da empresa

em fun¢ilo das transformacoes geradas pela mobilizacio das
competéncias e em fungio dos resultados alcancados

Figura 5.2 Frameworkoriginal aprimorado



As explicagbes para os passodrdmeworkcom ajuste seguem abaixo:

11-Definir as estratégias da empresa 0s responsaveis pela empresa aqui
designados por Alta Administracdo (AA) devem defas estratégias da empresa
de acordo com o seu ramo de atividade e a cated@qpaodutos ou servigcos que
oferecem (ZARIFIAN, 2012). Por exemplo, posiciosarno topo da gama de
produtos de aco de baixa densidade, se destacgqua&idade e personalizacao
dos produtos, ser o niamero um em vendas, abocanhananter 20% do

mercado, tornar-se referéncia em lucratividadesigongnto, etc.

12-Definir as competéncias-chave que viabilizam as estégias e que estardo
nos referenciais ocupacionaissdo as competéncias que a empresa entende que
deve privilegiar; muitas podem ser encontradasnmiaséo” ou “papel” de uma
determinada ocupacéo. Por exemplo, para uma emgeepaoducdo em larga
escala como a Danone na Franca, foi fundamentahidefs competéncias
necessarias para a regulacdo dos fluxos — em dadatiem qualidade e em
prazo (ZARIFIAN, 2012).

13-Definir as atribuicdes da chefia para guiar a acédale seus subordinadasa
definicdo das atribuicdes da chefia a ajuda a detesuas prioridades de atuacao
e, por conseqliéncia, como guiar seus subordinldokgica das competéncias,
a chefia cada vez menos estabelece “como fazeatla ¢ez mais da suporte e
explica o “porqué” fazer e o “porqué” das coisamgrado maiores condi¢des para
gue seu subordinado se desenvolva e possa enceedranelhor meio de atingir
as metas e estratégias da empresa (ZARIFIAN, 2012).

14-Divulgar para cada assalariado as implicacbes estégicas e as
competéncias-chavetendo pleno conhecimento das estratégias da smpoe
assalariado pode dar sentido ao seu trabalho eljggrcomo contribuir da
melhor forma. Isso significa considera-lo capaz estender as implicagfes
estratégicas e interpreta-las em sua acdo cotidiénter confianca em sua
capacidade de agir dentro de um quadro de visaatégta (por exemplo,
empresas que trabalham dessa forma ndo sentem|mamb@ quando o chefe
estd ausente, pois seus subordinados possuem pteTsLiéncia de suas



responsabilidades, tém atitude, compreendem asgod@scias de suas acoes,
conhecem as preocupacgfes e compromissos do pob@ie e podem inclusive
atender a um cliente interno ou externo no lugée)d&ARIFIAN, 2012). As
implicacdes estratégicas e as competéncias-chalenpeer divulgadas atraves
de um comunicado interno disparado a todos osdunéados por e-mail ou papel
(endomarketing), através de uma palestra ou forondg&cionada a todos os
funcionarios, ou apenas direcionada aos gestones quee estes a transmitam

mais tarde para seus subordinados da forma que¢mhgmelhor.

15-Promover a diversidade das oportunidades de relaagiamento e a abertura
de novas situacdes de trabalhevitar que individuos ou grupos se fechem em
relacdo aos demais, promovendo féruns intraneteoni@es entre pessoas de
grupos distintos (ZARIFIAN, 2012) — por exemploumées de qualidade com
assuntos ou preocupacdes comuns cujo debate possaglucdes ou beneficios
(tais reunides podem possuir uma pauta previanagmtvada para que possa dar
rumo ao debate e as vezes podem até precisar idarmque tenha a capacidade
de orienta-la e torna-la mais efetiva), ou mesmmifes de integracdo em

ambientes fora da empresa, porém com assuntofmidas orientados.

16-Motivar as equipes (responsabilidade dos gestores) geréncia deve garantir
0S meios (tanto técnicos quanto de acesso as iafd@es e as redes de relagdes),
para que suas equipes se sintam a vontade panavde®e sua autonomia e
tomar as devidas iniciativas. O lider deve dar pode necessario e também o
exemplo de como tratar o subordinado de forma j@stam respeito, o que faz
aumentar o comprometimento de suas equipes (ZARIFE®12). Para facilitar
a interacdo com seus subordinados e a descobertuade necessidades, a
geréncia pode recorrer a reunides (em grupo owichdil) para escutar suas
solicitagdes, divulgar as informacdes necesséariasentivar as relagdes e trocas
de conhecimentos. A freqiéncia das reunides depiende volume de
informacdes e solicitacbes a serem compartilhaddsvera ser definida pelo

gestor. No entanto, sugere-se um minimo de umagwoana.

17-Explorar sistematicamente solu¢des possiveis e et@nimprevistos, de modo
a compreender suas causas e implicagcdes e, assipreader coisas novas

estabelecer rotinas e habitos de trabalho, para gudividuo se prepare para as



situacdes com que se defronta usualmente, e anpdisaiveis acdes e solucdes
para situacdes imprevistas ocorridas (ZARIFIAN, 20As rotinas e habitos de
trabalho devem ser divulgados e, preferencialmdontejalizados (registrados,
escritos), de forma que possam ser passados agematérabalhadores novatos e
estes ganhem tempo e qualidade no seu desempenhwesg@sar aprender tudo
do zero. Os eventos imprevistos ndo podem ser famadas com antecedéncia,
guanto mais suas solucdes possiveis, porém poderanaéisados depois de
ocorridos, compreendidos e extraidos aprendizadosssiveis solucbes para o
caso de sua reincidéncia. Assim, devem ser do mesoun divulgados e

formalizados seus aprendizados.

18-Avaliar o nivel de competéncias inicial do individo: levantar o nivel de

competéncias (conhecimento, habilidades e atitudesipl das pessoas que
desempenham os trabalhos/fungBes, com o intuitccatdecer o desnivel
existente em relacdo ao requerido pelos novosspegitados e, assim, definir o
plano de treinamento da empresa. Portanto, € rdgtegwimeiro definir as

competéncias que se pretende para cada trabalb@dumlinhadas com as
competéncias-chave definidas para a empresa, paraseguida montar a
avaliacao inicial buscando-se avaliar as novas eténgias desejadas.

19-Estabelecer percursos de formacdotracar um caminho de formacéo a ser
seguido, tendo como objetivo a aquisicdo e o dedeimento das competéncias
desejadas e entendidas como relevantes para acéreda trabalho. A escolha
desse percurso, no entanto, ndo deve ser feitarde funilateral por parte da
chefia ou do RH, mas em conjunto com o individadordo com as caréncias
profissionais que ele entende necessitar e de @@om Seus proprios projetos
como individuo (ZARIFIAN, 2012). Para colocar enatira este passo, pode-se
comecar elencando as competéncias consideradsantes para cada fungéao e
depois definindo as formagdes ou treinamentos sédes para se atingir essas
competéncias. Além dessa definicdo de quais comgatee quais cursos, deve-
se imaginar uma sequéncia que torne a formacao efigsz (por exemplo,
alguma etapa pode ser considerada pré-requisibotdg). A escolha do percurso
de formacdo do individuo deve considerar as compit& requeridas pela
empresa para o seu melhor desempenho na funcdogdmamas competéncias

gue ele julga necessitar ou gostaria de desenyohs&ando projetos pessoais



(por exemplo, ele pode acrescentar um curso dégest de lideranga mesmo
ndo sendo um gestor, mas objetivando seu autodd#sEngnto e seu

crescimento dentro da empresa, 0 que de quehmaoiraa-lo).

20-Utilizar técnicas de avaliacdo e de motivacdo alidllas com a ldgica
competéncia um bom exemplo € a aplicacdo de entrevista iddalj a qual ndo
€ somente uma maneira de avaliar tecnicamenterapeténcias de alguém (o
gue sabe ou nao fazer). Ela é também uma oportmigigeciosa para discutir o
“sentido” do trabalho, tanto no registro dos vatopofissionais, quanto nos
projetos do individuo (ZARIFIAN, 2012). Sugere-agecp entrevista individual
seja realizada ao menos uma vez por ano pelo gigcar mas também pode ser

realizada de forma adicional e complementar peta.R.

10.1- Formar em alternancia (teoria + pratica) a teoria e a pratica devem
caminhar lado a lado, de forma complementar e gpitiea. A teoria se
encarrega de construir os conhecimentos préprieadi@ campo de atividade
e que orientam a atividade profissional — devemesglicitados o maximo
possivel, de preferéncia formalizados, para quesgms se tornar
transmissiveis. Em contra-partida, a pratica seareega de colocar o
educando em “situacdo simulada”, ou seja, 0 maiximo possivel das
atividades utilizadas nas situagoes reais de tral@lARIFIAN, 2012).

10.1.1-Medir através de analise comportamentalse se deseja saber qudo bem
uma pessoa sabe dirigir um carro, deve-se prowahahilidade em fazé-lo
através da aplicacdo de um teste de direcdo; nantadplicar testes com
caneta e papel e instrugdes a serem seguidas. $anferma, se pretende-
se avaliar quem serd um bom policial, primeiro ésxelescobrir 0 que um
policial faz, seguindo-o, fazendo uma lista de sa@gidades e depois
aplicando esta lista em candidatos. Alguns desses podem ser baseados
em pratica assim como em teoria: se policiais coemien discriminam
pessoas negras, por exemplo, certamente esse aemene fazer parte do
critério desejavel porque a lei diz que ndo se dbgerimina-las. Nesse
caso, poderia se incluir testes que verificassem gucandidato né&o
discrimina e que analisassem qual o vocabulariodgweria utilizar para se

comunicar com as pessoas que serve. Em resumestes tle avaliacdo do



desempenho devem contemplar tanto teoria quantticgréEm outras
palavras, mover-se de jogos de palavras e egtatispara a analise
comportamental (MCCLELLAND, 1973).

10.1.2-Medir a evolugcdo no comportamento do individuose se decide avaliar
através de comportamentos e situacdes reais qudaaapresenta, uma
forma de verificar se essas avaliagbes sdo vakdasbservando se a
habilidade da pessoa em desempenha-los cresce #&amgde sua
competéncia no cotidiano também evolui. Por exepgdaim policial deve
agir igualitariamente com grupos minoritarios, entdn teste de senso de
justica deveria ser usado e da mesma forma deveflietir evolucdo a
medida que o policial se desenvolve em seu trabdll®testes devem
refletir evolucdo na performance dos comportameatoss caracteristicas
gue estdo sendo avaliadas (MCCLELLAND, 1973). Sees®ario, testes
semelhantes podem ser aplicados em épocas difergaie medir a
evolucédo do individuo, mudando apenas seu cenacongxto, uma vez
gue em uma simulacdo os atores nao precisam raspesracoes e falas e
podem agir de forma improvisada, avaliando, asasnwgspostas e evolugao

do individuo frente as novas situacoes.

10.1.3-Tornar publico e explicito as regras e critérios d avaliagdo consiste em
tornar explicito ao avaliado como a avaliacdo sexdlizada, qual o
comportamento sera testado e qual o critério sliZado. Dessa forma, a
pessoa a ser avaliada se torna ciente de comoapriras caracteristicas
gue serdo analisadas e tanto o psicélogo, quamioofessor e o aluno
podem colaborar amplamente em tentar melhorar agtados nos testes.
N&o se trata de falsear a pontuacéo por permitenger com antecedéncia
as respostas, pois também ndo se tratam de tast@mmgnte tedricos, de
analogia ou jogos de palavras, cujas respostasUs@as, € 0S quais
possuem quase nenhuma aplicabilidade na vida @zaho se propdem
testes comportamentais baseados em experiéncsulead®s reais da vida,
a preparacdo prévia do avaliado contribui para omethor performance
futura no desempenho de sua fungdo (MCCLELLAND 3)97



10.1.4- Avaliar comportamentos e habilidades técnicas e eis (lideranca,
comunicagdo, senso de iniciativa, etc.ps critérios baseados na analise
dos cargos ou funcbes correm o risco de gerar uoeser de testes
especificos, dificultando as avaliacdes. Algumagziafl de ocupacdes
poderiam gerar centenas ou milhares de avaliagSpscificas para se
verificar as habilidades requeridas. Assim, pagared propdsitos pode ser
desejavel avaliar competéncias que sdo mais eistidiano de um modo
geral, incluindo ndo somente os comportamentosatilittades vinculados
a ocupacdo, mas também o0s sociais, como liderahghjlidades
interpessoais, etc. Nao adianta, por exemplo, wndante preencher as
habilidades requeridas pelo cargo se nao for doeliagradavel com o
cliente. Algumas dessas competéncias podem sermaeta cognitivas,
envolvendo leitura, escrita e habilidade em cakulmas outras devem
envolver habilidade em comunicacdo, paciénciapektaimento de metas
moderadas (realistas, atingiveis) e o0 desenvoltonemnio ego
(desenvolvimento do senso de iniciativa, por exeinfVMICCLELLAND,
1973).

10.1.5- Incluir nos testes alternativas de comportamentogspontaneos e por
estimulos a maioria dos testes tradicionais apresenta unita @lternativa
de resposta correta, criando para tanto uma sauag@&nunciado altamente
especifica e estruturada para nao permitir outsposta. A realidade
cotidiana, diferentemente, se encontra repleta ileages em que o
individuo pode optar por diferentes alternativasmcmais de uma
alternativa atendendo a situacao enfrentada. Aetif@, portanto, ndo esta
no fato de a alternativa ser certa ou errada, baaim, mas, muitas vezes,
de qual € a mais eficiente, a que promove o me#guitado ou satisfacao.
Da mesma forma, qual alternativa serd escolhida ipelividuo ndo pode
ser sempre previsivel, ou seja, estimulada. A dapeidade da reacédo ou
atitude diante da situacdo deve ser consideradadoSassim, sugere-se
propor testes com variadas alternativas possierisjue apenas uma delas
pode ser considerada a mais eficiente (MCCLELLANI®Y3).

10.2- Aplicar entrevistas individuais: avaliar de maneira técnica as competéncias

de um individuo (o que sabe fazer ou ndo e osteekd entregues) e



discutir o “sentido” do trabalho, tanto no registims valores profissionais,
guanto no dos projetos pessoais (ZARIFIAN, 2012atd-se de um 6timo
momento para realinhar o trabalho do individuo,ntugpara motiva-lo
profissionalmente e pessoalmente, medifeddbacksonstrutivos. Sugere-
se gue na entrevista individual haja um campo pata-avaliacao, levando
o avaliado a nédo se sentir em uma avaliacdo urdlatem a visdo Unica do
chefe, mas a se sentir em um ambiente cuja suaipagfio € fundamental,

0 que também implicara no aumento de seu compromaeto.

Os itens 10.3, 10.3.1, 10.3.2, 10.3.3, 10.3.4 8.8G&0, respectivamente, iguais aos
itens 10.1, 10.1.1, 10.1.2, 10.1.3, 10.1.4 e 10=1se destinam as pessoas que precisam de

reciclagem.

11- Se necessario, redefinir as estratégias e escolllasempresa em funcéo das
transformacdes geradas pela mobilizagdo das competéas e em funcéo
dos resultados alcancadosas competéncias mobilizadas efetivamente pelos
individuos e modificadas ao longo de suas acdesemodomentar
transformacdes na organizacdo. Dependendo da mateigrofundidade dessas
transformagdes, bem como de outros fatores comsider pela AA,
recomenda-se retornar ao passo um da Fig. 5.2 efimedas escolhas e
estratégias da empresa.

5.3- ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
OBTIDOS NA PEQUENA EMPRESA

A entrevista para coleta dos dados da avaliacafsasleeworkpela SANISERVICE
ocorreu no dia 04/08, logo ap6s o término da reupidra fechamento do formulario de
caracterizagdo da empresa. Estavam presentes torCiveecutivo e um Administrativo, ja

gue o outro se encontrava com problemas particiateve de se ausentar por alguns dias.

A entrevista foi totalmente gravada, sem horaripekkdo para término e com espaco

livre ao final para que os entrevistados comentassque desejassem.



De um modo geral, o Diretor Executivo e o Admim@stro acharam o texto do
framework claro, facil de compreender, mas em alguns passnsideraram que nao se
mostrou tdo claro como aplicar e/ou se mostrouathaiso. A seguir sera explorado cada

passo.

Nos passos 1, 3, 4, 5, 6, 7, 10, 10.1.3 e 11 hoornsenso de que o conteudo atendia
aos trés pontos requisitados para analise (verificalareza do texto, a clareza de como

aplicar o passo e se era viavel de implantacaonpaesa).

O passo 2 ndo atendeu ao segundo ponto da arddiseza em como aplicar, pois
gerou duvidas de como definir as competéncias-ch@®ara o caso especifico da
SANISERVICE, considerando que o atendimento conmidpde e a satisfacdo do cliente
fazem parte de seus valores e misséo, segundonféo dos proprios Diretor Executivo e
Administrativo, uma das competéncias-chave podenalefinida como “ter foco no cliente”
ou “ser comprometido com os valores organizaciot@ismpresa” — esta competéncia-chave,
por consequéncia, faria parte da “misséo” ou “pgagas ocupacdes ou fungdes existentes.
Tal exemplo aqui empregado pode ser aplicado aa®utmpresas e sera acrescido a
explicacdo do passo 2, com a finalidade de torreis wiara a definicdo das competéncias-

chave de uma empresa e, por conseguinte, o entemidirde como aplicar o passo.

Vale acrescentar que durante as conversas comrasargo longo de todo o processo
de trabalho, foi detectada alguma dificuldade emaalefinir a misséo, visdo e valores de
uma empresa. Sua missao e visdo foram solicitga@ém o Diretor Executivo esclareceu
que nédo se encontram formalizadas em um papel o efetronico, apesar de existirem; e
por tal razdo, ndo puderam ser entregues. Senio, asautor decidiu acrescentar no préprio
passo 2 uma breve explicacdo sobre como definiissam visédo e valores, de forma a
facilitar sua formalizacdo por parte das empresasa epartir de entdo, definir suas

competéncias-chave.

Os passos 3 e 5 ja sdo aplicados, segundo a empl@sade se dar autonomia para o
operador trabalhar e cumprir suas responsabilideslE®mpre que surge uma duvida ele
procura entrar em contato com alguém para orientpbdde ser tanto com o Quimico
Responsavel, quanto com um colega de trabalhoerpeziente. Os operadores normalmente
trabalham em dupla, sendo que essas duplas seaaitepermitindo que todos se conhegam

melhor e troquem experiéncias e informacdes eml.géeao colega da dupla ndo souber



esclarecer um problema ou imprevisto, a dupla podesive entrar em contato com outra

dupla, ndo somente com o Quimico.

O passo 6 também pode ser considerado como aplpeldoempresa, enquanto o
passo 7 é aplicado parcialmente, uma vez que néegisiro das rotinas de trabalho, regras e

imprevistos ocorridos e, assim, das atitudes ars@ymadas e de suas possiveis solugdes.

O passo 8 ndo é aplicado pela empresa e apresamtguau de dificuldade para sua
colocacdo em pratica. Os entrevistados consideréainde entender o que se pede, mas
trabalhoso para aplica-lo, alegando que os fundomd&ao treinadosirf locd’, durante a
realizagcdo do trabalho e acompanhando os colegés emperientes. No inicio de seu
trabalho, o novato apenas acompanha o colega, agsa @ ser responsavel por ele e pelo
servico. No entanto, dentre um dos casos de cagiiatcomentados, citou-se o exemplo de
uma pessoa que durante o processo de selecdo (uresista verbal e tedrica) disse nao
possuir medo de altura, mas no dia de realizaalmaho em altura ndo conseguiu efetua-lo,

nem descer da onde se encontrava; nas palavrasedorD'travou”.

O Diretor e o Administrativo reforcam a dificuldadmcontrada no passo 8 ao
analisarem o passo 9, ja que este esta diretantigatb ao anterior. Criar ou montar
avaliacbes para levantar as caréncias dos fundtdsnabem como criar ou montar
treinamentos para supri-las, seria trabalhoso, iamtampo e dedicacdo de alguém. Hoje,
além da entrevista no processo de sele¢cdo parad@gee a pessoa € capaz e da preparacao
in loco comentadas no paragrafo anterior, os operadocebem duas formacdes técnicas,
necessarias para o desempenho de suas funcdeso ‘@uBSeguranca no Trabalho em Espaco
Confinado” e “Curso de Seguranca no Trabalho emar&lt Eventualmente podem receber
outras formacdes, 0 que dependerda da exigénciagd@saclientes, neste caso grandes
empresas que possuem seu proprio “programa deagéey, cujo profissional que entrara
em seu estabelecimento precisa cumprir. Dentreie®€ fornecidos por estes programas de

integracéo, podem surgir cursos de “Primeiros Sosbe de “Combate a Incéndio”.

Seguindo a légica competéncia e os valores da empmencionados por seus
colaboradores entrevistados, a competéncia “ter faccliente” poderia ser medida atraves
de um treinamento voltado para o atendimento amtelj ndo para a solucdo do problema

levantado por ele, mas para a forma como abordéelmo trata-lo, como lidar com uma



eventual insatisfacdo sua ou situacao de conflitalos os operadores da empresa atendem
pessoalmente o cliente quando da realizacéo deseeugos.

Outro comentario em desacordo com o passo 9 faerecéo no texto do termo “RH”,
uma vez que a empresa nao possui esse departafardaaleixar mais claro no texto de que

a mencao do RH s6 se atribui as empresas que ogmosssse trecho sera reescrito.

O passo 10 se mostrou claro para os entrevistagesar de ndo o aplicarem e o
considerarem um pouco trabalhoso, por “falta dgot&nNao obstante, durante a entrevista o
autor percebeu sua propria falha e faz aquinuea culpareconhecendo que néo ficou tao
clara sua intencdo de apenas mencionar as tégusaséveis e de deixar a explicacdo mais
detalhada do que séo e de como aplica-las em passssadiante. A técnica mencionada da
entrevista individual é explorada no passo 10.Zuanto que a técnica da formacdo em
alternancia foi esquecida de ser mencionada nestsod0 e é explorada no passo seguinte,
10.1. Portanto, o texto do passo 10 sera devidanatierado.

De forma semelhante, o passo 10.1 sera ajustadodpatar explicito que os passos
subsequentes, de 10.1.1 a 10.1.5, sdo na verdade detalhamento, do que trata e como
aplica-lo. O Diretor chega a comentar, inclusivae ¢p passo 10.1.1 “... quase volta,...
realmente, na forma de alternancia,... teoria m@isatica, né?”, isto é, faz alusdo a correlagéo

com o passo anterior 10.1 e isso o0 deixou “meanfuso”.

A explanacdo de como fazer a avaliacdo através rddisa comportamental,
entretanto, se mostrou clara para os entrevistadas,0 Diretor alegou néo ter como fazer a

avaliacao do jeito sugerido e que a mesma ja éearidoco.

O passo seguinte 10.1.2, segundo 0 mesmo, recaiesmo problema do 10.1.1: é
facil de entender o que esta escrito, 0 que se, pedém ndo o é para colocar em pratica. A
razao se mostra de novo o fato de ter que se dotam&as suas palavras, “montar uma
ficha” ou formulario de anotacdo relatando a ev@tudo funcionario. Na verdade, recai
também no fato de que o modelo de gestdo propadimitas uma preparacdo prévia do
funcionério para atuar no campo, enquanto o Dirééoa entender que a sua preparacao no
dia-a-dia com o acompanhamento dos outros colegadidente. Independentemente do
mérito, o Diretor acaba fazendo brotar uma idéier@ssante, de incluir como sugestao neste
passo a elaboracdo de um relatério sobre o novatoprofissional que estd sendo

acompanhado, avaliando se ele esta apto ou ngwogeediu ou ndo, servindo como um



indicador de sua evolugdo comportamental/profisdiok, para procurar atender a sua
preocupacdo de ndo criar documentos que possam tomgmpo importante, esse relatorio
pode ser simples e conter poucas perguntas corostaspobjetivas, que requerem apenas a
marcacdo de um “X”, com algumas linhas em branccsew final para observacdes ou
comentarios extras. Isso evitaria “perda de tengptdcilitaria o preenchimento por parte de
pessoas com pouco hivel de escolaridade.

Ao discutir o passo 10.1.4., acabaram se tornanuo pouco mais claras as
dificuldades colocadas pelos entrevistados, sotiwetpelo Diretor, acerca de passos
anteriores. Ambos consideraram o texto claro, caplicar também, apenas mantendo a
posicdo de ser complicado colocar em pratica, pdisretor alegou que a empresa € muito
enxuta, “ndo tem nem tempo habil, nem pessoal” faaer alguma coisa a mais — “Por que
que eu vou ter uma pessoa soO para fazer documerdaesso foco, realmente, no caso da
empresa, € fazer o servigo?... Nao que isso namsegssario,.. ndo seja valido..., mas estar
s6 na parte tedrica também..., tem que estar eamwif. Acrescentou contando um caso de
um conhecido que tinha controle de tudo na suaesapfplanilha de tudo”, mas que acabou
fechando-a porque perdeu o foco, acabou “engessanémpresa, pois sua estrutura era

muito pequena para tanto controle.

Tais comentarios revelaram pontos importantes daovidos entrevistados sobre o
modelo proposto e, apesar de ndo retratarem o mestandimento do entrevistador sobre o
modelo, 0 mesmo decidiu abster-se naquele momemto o influenciar a visdo que o0s

entrevistados haviam tido, até terminar a anaksedos o0s passos.

O passo 10.2, que aborda a aplicagdo de entreuistizgduais, ndo é utilizado pela
empresa. A avaliagdo existente € informal, de &coodn as conversas e observacfes do dia-
a-dia, sem reservar-se um momento especifico par@ Diretor revela que seria interessante
implantar esse procedimento, mas argumenta quetaai@ deveria haver um treinamento
para a pessoa que ira fazer a entrevista (no eksproprio), como seria sua aplicacéo e qual
técnica seria empregada. Sua exposi¢cdo desveretzeasidade de revisar o passo, propondo
e anexando um modelo de entrevista individual, para todos saibam o que a mesma
abrange e como funciona. Para tanto, o autor desgliutilizar de um modelo de entrevista
individual usado pela Renault do Brasil como baaeapcriar seu modelo simplificado,

buscando adapta-lo a realidade de uma micro ouepagempresa.



Terminada a analise de cada passo, foram feitsasgasntes perguntas, de uma sé vez,

para melhor compreensao da viséo dos entrevistaxdosa do modelo proposto:
1. O que acharam do modelo como um todo?

2. Acharam que é possivell/interessante ser aplicad@ possivel/interessante ser

aplicado com algumas ressalvas, ou seja, algusepago seriam interessantes?
3. Ou acham que néo traria nenhuma vantagem?

Ambos consideraram que o modelo traz contribuicdiesta na definicdo das metas da
empresa, oferece melhores treinamentos, preparbomels funcionarios para o0 seu
relacionamento com o cliente, ajuda no desenvolvimdo préprio funcionario, tanto pessoal

guanto profissional, produzindo mais e fidelizaonddiente.

As ressalvas couberam aos registros das avaliagdesmentos, chamando-os de
“controle” e “parte documental”, os quais alegaro & tempo ou recursos (talvez tivessem
gue contratar mais uma pessoa, o que também pérariaeiramente para a empresa) e que
como a empresa é enxuta, com poucas pessoas, gemséayger 0os controles no dia-a-dia de

forma verbal e visual.

Para poder concluir a entrevista, o autor colocouas perguntas, dessa vez se
dirigindo claramente ao Diretor, para serem resuasdde forma objetiva, de preferéncia

com um “Sim” ou “N&o”:
4. Voceé gostaria de aplicar esse modelo?
A resposta do Diretor foi “Sim”.
5. Vocé aplicaria agora, ou em poucos meses, essdaflode
A resposta foi “Parcial”.
6. Por qué?

O motivo era que alguns itens solicitados fugir@mue a estrutura atual da empresa

poderia comportar.



7. Se vocé tivesse alguém ou uma entidade como o SEBR# exemplo, ajudando

na implantacéo desse modelo, vocé se candidataria?

A resposta novamente foi “Sim” e dessa vez sooyponto mais firme, sem qualquer

vestigio de duvidas.

Vale registrar que ao final da entrevista ficounbeadimento para o autor de que a
empresa nao se sentia a vontade ou capaz com defae precisar levantar as necessidades
de treinamentos e depois criar/montar os treinamsemtavaliacdes necessarios. Em empresas
maiores € comum haver um departamento de RH auatn@into que se encarrega de tais
tarefas e, 0 mais importante, com pessoal capacfach desenvolver esse tipo de trabalho.
Na SANISERVICE ndo h& ninguém com expertise enmareentos/avaliacdes, assim como
deve ser na maioria das micro e pequenas empregaaisl o que torna a idéia do apoio do
SEBRAE mais interessante. Provavelmente essa édasaazdes da SANISERVICE ter
evitado a elaboracdo de registros, pois ndo ha rtisggede como montar 0s

treinamentos/avaliagfes e, por consequéncia, rédist e gerir esses dados de forma efetiva.

5.4-FRAMEWORK AJUSTADO

Diante das analises proferidas no subcapitulo ianterframeworksera ajustado nos
textos dos passos mencionados, ndo havendo nexbssld se alterar seu fluxograma. De
toda a forma, como 0s ajustes, mesmo que pequenafgens casos, recaem na maioria dos
passos e este subcapitulo representa a proposiadfinpresente pesquisa,framework

ajustado sera apresentado aqui em sua integralidade



1. Definir as estratégias da empresa

V

2. Definir as competéncias-chave que
viabilizam as estratégias e que estarao
nos referenciais ocupacionais

3. Definir as atribui¢coes da chefia para
guiar a acdo de seus subordinados

4. Divulgar para cada assalariado as
implicacOes estratégias e as
competéncias-chave

N
5. Fromover a diversidade das
oportunidades de relacionamento e a
abertura de novas situacoes de trabalho

6. Motivar as equipes
(responsabilidade dos gestores)

N

7. Explorar sistematicamente solucoes
possiveis e eventos imprevistos, de modo a
compreender suas causas e implicacoes e,
assim, aprender coisas novas

8. Avaliar o nivel de competéncias inicial
dos individuos

9. Estabelecer percursos de formacao

10. Utilizar técnicas de avaliacao e de
motivacdo alinhadas com a logica competéncia

v




10.1 Formar em alternancia

10.1.1 Medir através de analise
L comportamental )

10.1.2 Medir a evolucio no
comportamento do individuo

10.1.3 Tornar publico e explicito as
regras e critérios de avaliacio

|

10.1.4 Avaliar comportamentos e
habilidades técnicas e sociais (lideranca,
comunicacado, senso de iniciativa, etc.)

l

[ 10.1.5 Incluir nos testes alternativas de ]

comportamentos espontineos e por estimulos

../ \\-.

10.3 Avaliar em alternancia
(teoria + pratica

10.2 Aplicar entrevistas
individuais

10.3.1 Medir através de analise
comportamental

10.3.2 Medir a evoluc¢io no
comportamento do individuo

10.3.3 Tornar publico e explicito as
regras € critérios de avaliacdo

10.3.4 Avaliar comportamentos e
habilidades técnicas e sociais (lideranca,
comunicacao, senso de iniciativa, etc.)

I
10.3.5 Incluir nos testes alternativas de
[ comportamentos espontineos e por estimulos ]

11. Se necessario, redefinir as estratégias e escolhas da empresa

em fun¢ilo das transformacoes geradas pela mobilizacio das
competéncias e em fungio dos resultados alcancados

Figura 5.3FrameworkAjustado



As explicagbes para os passodrdmeworkcom ajuste seguem abaixo:

1- Definir as estratégias da empresa 0s responsaveis pela empresa aqui
designados por Alta Administracdo (AA) devem defas estratégias da empresa
de acordo com o seu ramo de atividade e a cated@q@odutos ou servigcos que
oferecem (ZARIFIAN, 2012). Por exemplo, posiciosarno topo da gama de
produtos de aco de baixa densidade, se destacgua&idade e personalizacdo
dos produtos, ser o niamero um em vendas, abocanhananter 20% do
mercado, tornar-se referéncia em lucratividadeagmento, etc. Para melhores
resultados, Fleury e Fleury (2003) recomendam guestratégias devem buscar

potencializar a competéncia na qual a empresa forée.

2- Definir as competéncias-chave que viabilizam as estégias e que estarédo
nos referenciais ocupacionaissdo as competéncias que a empresa entende que
deve privilegiar; muitas podem ser encontradasmiasao” ou “papel’ de uma
determinada ocupacéo, sendo derivadas da “misséapel” da empresa. Por
exemplo, para uma empresa de producdo em largéaesmao a Danone na
Franca, foi fundamental definir as competénciagssrias para a regulacdo dos
fluxos operacionais — em quantidade, em qualidadeneprazo (ZARIFIAN,
2012). De forma semelhante, empresas automolaiéstie producdo em massa,
como Ford, Renault e Toyota, dentre outras, devessyr estratégias baseadas
em operacdes, incluindo todo o ciclo logistico (supnto, producdo e
distribuicdo); sua lucratividade é funcdo diretadargem por produto e da
escala de producdo (FLEURY, A.; FLEURY, M., 200B).¢ nessa é&rea de
operacdes que se encontram suas competénciasiassengortanto, onde se
deve buscar algumas de suas competéncias-chaveetbio de computadores,
Compagq e Dell sdo exemplos de empresas focadasaa& operacdes; no setor
de servicos, Mc Donalds e WalMart. J& as empresasldtelecomunicacdes,
computacédo e internet garantem seu sucesso ecanoéont a alta lucratividade
gue obtém no periodo em que detém o monopolio deawe e devem buscar
parte de suas competéncias-chave nas atividadesmbepcdo e inovacao de
produtos. Empresas orientadas para o cliente efoufarte relacionamento com

os clientes devem procurar parte de suas compateokave nas atividades de



vendas e marketing. Por exemplo, considerando quateadimento com
gualidade e satisfacéo do cliente faz parte dew#Hoses e missao, uma de suas
competéncias-chave pode ser definidia como “sempoometido com os valores
organizacionais da empresa” ou “ter foco no clierista competéncia-chave,

por consequéncia, faria parte da “misséo” ou “pagees ocupacdes.

Misséo, visdo e valores- uma vez que as competéncias-chave baseiam-se
também na missao, visdo e valores da empresa, sagaebreve explicacao
sobre como defini-los: Anissdoé a razdo de ser da empresa, 0 seu porqué, e
nela se acentua o que produz. Por exemplo: a) fivekesr, produzir e
comercializar carros e servicos que as pessoasapnecomprar e tenham
orgulho de possuir, garantindo a criagdo de valoa sustentabilidade do
negocio.”; b) “Garantir a exceléncia na entrega mledutos e servicos
financeiros, maximizando valor para clientes e rastas”; ou c) “Gerar valor
para nossos clientes, acionistas, equipes e adsdeieatuando na industria do
aco de forma sustentavel.”. \Asdo norteia a empresa para o futuro, direciona a
sua trajetéria. Para os mesmos casos de miss@ogiitseguem suas respectivas
visdes: a) “Estar entre os principg$ayers do mercado e ser referéncia de
exceléncia em produtos e servicos automobilistichy. “Ser o melhor grupo
financeiro do Brasil em geracdo de valor para tdi®n acionistas e
colaboradores.”; c) “Ser global e referéncia nogos®s em que atua.”. Os
valores sdo principios que guiam a vida da organizacaoue&egs respectivos
valores para os exemplos citados: a) “Satisfacdalidate - ele é a razdo da
existéncia de qualquer negdcio”; “Valorizagcdo epedt® as pessoas - Sa0 as
pessoas o grande diferencial que torna tudo pdssiResponsabilidade social -

a Unica forma de crescer em uma sociedade ma@®’;juRespeito ao Meio
Ambiente - é isso que nos da a perspectiva do a@iiabh“Nossa conduta deve
refletir os mais altos padrdes de ética”; “Nossenuoicacdo deve ser clara e
precisa”; “Nosso gerenciamento deve ser em equipesistente e focado”;
“Nosso relacionamento com clientes e colaboraddm& ser transparente e
baseado na responsabilidade e confianca entretas’pa) “Ter a preferéncia do
Clienté’; “Segurancadas pessoas acima de tudoPeSsoasrespeitadas,
comprometidas e realizadas”; “Foco &asultados “ Integridadecom todos os

publicos”; “Sustentabilidadecondmica, social e ambiental”.



3- Definir as atribuicbes da chefia para guiar a acdae seus subordinadasa
definicdo das atribuicdes da chefia a ajuda a detesuas prioridades de atuacao
e, por conseqiiéncia, como guiar seus subordinldokgica das competéncias,
a chefia cada vez menos estabelece “como fazeatla ¢ez mais da suporte e
explica o “porqué” fazer e o “porqué” das coisamrdo maiores condi¢des para
gue seu subordinado se desenvolva e possa enceedranelhor meio de atingir
as metas e estratégias da empresa (ZARIFIAN, 2012).

4- Divulgar para cada assalariado as implicacdes estegicas e as
competéncias-chavetendo pleno conhecimento das estratégias da smpoe
assalariado pode dar sentido ao seu trabalho elggrcomo contribuir da
melhor forma. Isso significa considera-lo capaz esdender as implicacdes
estratégicas e interpreta-las em sua acdo cotidianter confianca em sua
capacidade de agir dentro de um quadro de visaatéggita (por exemplo,
empresas que trabalham dessa forma ndo sentem|mamb@ quando o chefe
estd ausente, pois seus subordinados possuem pt@rELiéncia de suas
responsabilidades, tém atitude, compreendem asqgod@scias de suas acdes,
conhecem as preocupacgfes e compromissos do pob@ie e podem inclusive
atender a um cliente interno ou externo no lugée)d&ARIFIAN, 2012). As
implicagbes estratégicas e as competéncias-chalerpser divulgadas através
de um comunicado interno disparado a todos osdunadios por e-mail ou papel
(endomarketing), através de uma palestra ou forondg&cionada a todos os
funcionérios, ou apenas direcionada aos gestones (uee estes a transmitam
mais tarde para seus subordinados da forma que@mhgmelhor.

5- Promover a diversidade das oportunidades de relaai@mento e a abertura
de novas situacfes de trabalheevitar que individuos ou grupos se fechem em
relagdo aos demais, promovendo foruns intraneteanides entre pessoas de
grupos distintos (ZARIFIAN, 2012) — por exemploumées de qualidade com
assuntos ou preocupacdes comuns cujo debate mrssaglucdes ou beneficios
(tais reunides podem possuir uma pauta previanagmoyada para que possa dar
rumo ao debate e as vezes podem até precisar idarmue tenha a capacidade
de orientd-la e torna-la mais efetiva), ou mesmmifes de integracdo em

ambientes fora da empresa, porém com assuntosi@idas orientados.



6-

Motivar as equipes (responsabilidade dos gestores) geréncia deve garantir
0S meios (tanto técnicos quanto de acesso as iafd@es e as redes de relagdes),
para que suas equipes se sintam a vontade panavde®e sua autonomia e
tomar as devidas iniciativas. O lider deve dar pode necessario e também o
exemplo de como tratar o subordinado de forma j@stam respeito, o que faz
aumentar o comprometimento de suas equipes (ZARIFE®12). Para facilitar
a interacdo com seus subordinados e a descobertuade necessidades, a
geréncia pode recorrer a reunides (em grupo owichdil) para escutar suas
solicitagdes, divulgar as informacdes necesséariasentivar as relagdes e trocas
de conhecimentos. A freqiuéncia das reunides depinde volume de
informacdes e solicitacbes a serem compartilhaddsvera ser definida pelo

gestor. No entanto, sugere-se um minimo de umdaladias.

Explorar sistematicamente solu¢des possiveis e et@nimprevistos, de modo

a compreender suas causas e implicagcdes e, assipreader coisas novas
estabelecer rotinas e habitos de trabalho, para gudividuo se prepare para as
situacbes com que se defronta usualmente, e anptisaiveis acdes e solucdes
para situacdes imprevistas ocorridas (ZARIFIAN, 20As rotinas e habitos de
trabalho devem ser divulgados e, preferencialmdotejalizados (registrados,
escritos), de forma que possam ser passados agematérabalhadores novatos e
estes ganhem tempo e qualidade no seu desempenhwesgsar aprender tudo
do zero. Os eventos imprevistos ndo podem ser fmadas com antecedéncia,
guanto mais suas solugBes possiveis, porém poderanaéisados depois de
ocorridos, compreendidos e extraidos aprendizadusssiveis solucdes para o
caso de sua reincidéncia. Assim, devem ser do mesouo divulgados e

formalizados seus aprendizados.

Avaliar o nivel de competéncias inicial do individo: levantar o nivel de
competéncias (conhecimento, habilidades e atitutesial das pessoas que
desempenham os trabalhos/fungbes, com o intuitocaldecer o desnivel
existente em relacdo as competéncias-chave est@lasleou seja, em relacao ao
requerido pelos novos perfis tracados e, assinmidefplano de treinamento da
empresa. Portanto, é necessario primeiro definboagpeténcias que se pretende
para cada trabalho/funcédo, alinhadas com as congiatéchave, para em

seguida montar a avaliacéo inicial, buscando avatiaompeténcias desejadas.



9- Estabelecer percursos de formacgdotracar um caminho de formagao a ser
seguido, tendo como objetivo a aquisicdo e o dedeinvento das competéncias
desejadas e entendidas como relevantes para acéreda trabalho. A escolha
desse percurso, no entanto, ndo deve ser feitarde funilateral por parte da
chefia (ou do RH, caso a empresa 0 possua), mamejinto com o individuo,
de acordo com as caréncias profissionais que ¢dm@d®m necessitar e de acordo
com seus proprios projetos como individuo (ZARIF|AM012). Para colocar em
pratica este passo, pode-se comecar elencandongmetémcias consideradas
relevantes para cada funcdo (provavelmente algum@sio iguai as
competéncias-chave, ja que servem para toda a sapee outras serao
competéncias especificas para a funcédo) e depéisinde as formacdes ou
treinamentos necessarios para se atingir essas et&émo@as. Além dessa
definicdo de quais competéncias e quais treinamemteve-se imaginar uma
sequéncia que torne a formacgéo mais eficaz (pongbog alguma etapa pode ser
considerada pré-requisito de outra). A escolha dyrso de formacédo do
individuo deve considerar as competéncias requepei empresa para o seu
melhor desempenho na funcdo, bem como as competéugcie ele julga
necessitar ou gostaria de desenvolver, visand@tpsojpessoais (por exemplo,
ele pode acrescentar um curso de gestdo ou darlglemesmo ndo sendo um
gestor, mas objetivando seu autodesenvolvimenteueceescimento dentro da

empresa, 0 que de quebra ira motiva-lo).

10-Utilizar técnicas de avaliacdo e de motivacdo aliilas com a ldgica
competéncia uma das maneiras é formar em alternancia (teqguigtica), o qual
sera melhor detalhado no passo seguinte. Outroeb@mplo € a aplicacdo de
entrevista individual, a qual ndo é somente umaeimamle avaliar tecnicamente
as competéncias de alguém (o que sabe ou néao.f&lar)é também uma
oportunidade preciosa para discutir o “sentido’trdbalho, tanto no registro dos
valores profissionais, quanto nos projetos do iiddio (ZARIFIAN, 2012).
Sugere-se que a entrevista individual seja reaizaxlmenos uma vez por ano
pelo hierarquico, mas também pode ser realizadafodma adicional e
complementar pelo R.H.. A técnica da entrevistaividdal sera melhor

explorada no passo 10.2.



10.1- Formar em alternancia (teoria + pratica) a teoria e a pratica devem
caminhar lado a lado, de forma complementar e gpitiea. A teoria se
encarrega de construir os conhecimentos propriosiesntam a atividade
profissional — devem ser explicitados o maximo p@ds de preferéncia
formalizados, para que possam se tornar transrmaissiZm contra-partida, a
pratica se encarrega de colocar o educando ena¢&itusimulada”, ou seja, o
mais préoximo possivel das atividades utilizadas siisacbes reais de
trabalho (ZARIFIAN, 2012). Os passos seguintesl@d.l a 10.1.5, fazem

parte deste passo (sdo subitens) e completamcdeaingo.

10.1.1-Medir através de analise comportamentalse se deseja saber qudao bem
uma pessoa sabe dirigir um carro, deve-se prowahahilidade em fazé-lo
através da aplicacdo de um teste de direcao; raotadplicar testes com
caneta e papel e instrugdes a serem seguidas. $manferma, se pretende-
se avaliar quem serd um bom policial, primeiro éexelescobrir o que um
policial faz, seguindo-o, fazendo uma lista de sa@gidades e depois
aplicando esta lista em candidatos. Alguns desses podem ser baseados
em pratica assim como em teoria: se policiais coemien discriminam
pessoas negras, por exemplo, certamente esse demene fazer parte do
critério desejavel porque a lei diz que ndo se d#gerimina-las. Nesse
caso, poderia se incluir testes que verificassem qucandidato nao
discrimina e que analisassem qual o vocabulariodgweria utilizar para se
comunicar com as pessoas que serve. Em resumestes tle avaliacdo do
desempenho devem contemplar tanto teoria quantticgréEm outras
palavras, mover-se de jogos de palavras e egtatispara a analise
comportamental (MCCLELLAND, 1973).

10.1.2-Medir a evolugdo no comportamento do individunse se decide avaliar
através de comportamentos e situacdes reais qudaaapresenta, uma
forma de verificar se essas avaliacbes sao vakdasbservando se a
habilidade da pessoa em desempenha-los cresce #&amgde sua
competéncia no cotidiano também evolui. Por exepgdaim policial deve
agir igualitariamente com grupos minoritarios, entdn teste de senso de
justica deveria ser usado e da mesma forma deweiietir evolucdo a

medida que o policial se desenvolve em seu trabdll®testes devem



refletir evolugdo na performance dos comportameatoss caracteristicas
gue estdo sendo avaliadas (MCCLELLAND, 1973). Sees®ario, testes
semelhantes podem ser aplicados em épocas difergeii@ medir a
evolugcédo do individuo, mudando apenas seu cenacongxto, uma vez
gue em uma simulacdo os atores nao precisam repesracoes e falas e
podem agir de forma improvisada, avaliando, asasnwgspostas e evolugcao

do individuo frente as novas situacoes.

Outra possibilidade de avaliacdo, um pouco mailsisn € através da
elaboracgdan loco de um relatério ou ficha sobre o novato ou prafiss
gue esta sendo avaliado, verificando no decorresederabalho se ele esta
apto ou ndo, se progrediu ou ndo, servindo comoingicador de sua
evolugdo comportamental/profissional. O avaliadmiepser até um colega
de trabalho mais experiente, designado pelo supeagiee acompanha o
avaliado no seu dia-a-dia (0 Apéndice 1 da um ek um relatério de
avaliacdo de simples preenchimento, considerangwssibilidade de o

avaliador possuir pouca escolaridade).

10.1.3-Tornar publico e explicito as regras e critérios d avaliacdo consiste em
tornar explicito ao avaliado como a avaliagdo sedizada, qual o
comportamento sera testado e qual o critério siliZzado. Dessa forma, a
pessoa a ser avaliada se torna ciente de comoapriras caracteristicas
gue serdo analisadas e tanto o psicologo, quarioofessor e o aluno
podem colaborar amplamente em tentar melhorar sagta€os nos testes.
N&o se trata de falsear a pontuagéo por permitanger com antecedéncia
as respostas, pois também ndo se tratam de tag@mgnte teoricos, de
analogia ou jogos de palavras, cujas respostasus@as, e 0S quais
possuem quase nenhuma aplicabilidade na vida @zaho se propdem
testes comportamentais baseados em experiéncsulead®s reais da vida,
a preparacdo prévia do avaliado contribui para omethor performance
futura no desempenho de sua fungdo (MCCLELLAND 3)97

10.1.4- Avaliar comportamentos e habilidades técnicas e eis (lideranca,
comunicacdo, senso de iniciativa, etc.para alguns propdsitos pode ser

desejavel avaliar competéncias que sdo mais weistidiano de um modo



geral, incluindo ndo somente os comportamentosasilittades vinculados
a ocupacdo, mas também os sociais, como liderahghjlidades
interpessoais, etc. Nao adianta, por exemplo, wendante preencher as
habilidades requeridas pelo cargo se nao for doeliagradavel com o
cliente. Algumas dessas competéncias podem sermmaeta cognitivas,
envolvendo leitura, escrita e habilidade em cakulmas outras devem
envolver habilidade em comunicacdo, paciénciapektaimento de metas
moderadas (realistas, atingiveis) e o0 desenvoltonemnlo ego
(desenvolvimento do senso de iniciativa, por exein@MICCLELLAND,
1973).

Da mesma forma que no passo 10.1.2, existe a pukxile de avaliacdo
mais simples, ndo por testes, mas através da et#min loco de um

relatorio ou ficha sobre o novato ou profissionaé gsta sendo avaliado,
verificando no decorrer de seu trabalho se eleasttiou ndo. O avaliador
pode ser um colega de trabalho mais experientégradet pelo superior,
gue acompanha o avaliado no seu dia-a-dia (o Apérlida um exemplo

de um relatério de avaliagdo de simples preenchimhen

10.1.5- Incluir nos testes alternativas de comportamentogspontaneos e por
estimulos a maioria dos testes tradicionais apresenta unita @lternativa
de resposta correta, criando para tanto uma sauag@&nunciado altamente
especifica e estruturada para nao permitir outeposta. A realidade
cotidiana, diferentemente, se encontra repleta ileages em que o
individuo pode optar por diferentes alternativamcmais de uma
alternativa atendendo a situacao enfrentada. Aetif@, portanto, ndo esta
no fato de a alternativa ser certa ou errada, baaim, mas, muitas vezes,
de qual € a mais eficiente, a que promove o me#guitado ou satisfacao.
Da mesma forma, qual alternativa serd escolhida ipelividuo ndo pode
ser sempre previsivel, ou seja, estimulada. A dapeidade da reacédo ou
atitude diante da situacdo deve ser consideradaloSassim, sugerem-se
testes com variadas alternativas possiveis, emapgeeas uma delas pode
ser considerada a mais eficiente (MCCLELLAND, 1973)



10.2-

Caso a empresa opte por realizar as avaliagbésco mencionadas nos
passos 10.1.2 e 10.1.4, no lugar de aplicar testdslcoes mais elaborados,
(por exemplo, em salas de aula e com simulacfedira observar durante
as avaliacem loco se as habilidades e atitudes empregadas pel@doali
mostram a postura desejada diante das varias &#siapossiveis do
cotidiano, incluindo os imprevistos, e se sao as reficientes, ou seja, se

promovem os melhores resultados ou satisfacéo.

Aplicar entrevistas individuais: avaliar de maneira técnica as competéncias
de um individuo (o que sabe fazer ou ndo e ostaskd entregues) e
discutir o “sentido” do trabalho, tanto no registims valores profissionais,
guanto no dos projetos pessoais (ZARIFIAN, 2012atd-se de um 6timo
momento para realinhar o trabalho do individuo,ntugpara motiva-lo
profissionalmente e pessoalmente, mediteddbacksonstrutivos. Sugere-
se gue na entrevista individual haja um campo pata-avaliacao, levando
o avaliado a néo se sentir em uma avaliacao uralatem a visao unica do
chefe, mas a se sentir em um ambiente cuja suaipagfio é fundamental,
0 que também implicar4 no aumento de seu comproraeto. O Apéndice
3 é uma sugestdo de formulario de entrevista iddalj auto-explicativo,
para ser aplicado pelo hierarquico.

Os itens 10.3, 10.3.1, 10.3.2, 10.3.3, 10.3.4 8.83Gsa0, respectivamente, iguais aos
itens 10.1, 10.1.1, 10.1.2, 10.1.3, 10.1.4 e 10=1s® destinam as pessoas que precisam de

reciclagem.

11-

Se necessario, redefinir as estratégias e escollasempresa em fungéo das
transformacdes geradas pela mobilizacdo das competias e em funcéo
dos resultados alcancadosas competéncias mobilizadas efetivamente pelos
individuos e modificadas ao longo de suas acdeserpodomentar
transformacdes na organizacdo. Dependendo da rateigrofundidade dessas
transformacdes, bem como de outros fatores comsidsr pela Alta
Administracdo, recomenda-se retornar ao passo ufigdeb.2 e redefinir as

escolhas e estratégias da empresa.



Capitulo 6
CONSIDERACOES FINAIS



O objetivo desta dissertacao foi propor tm@amework para a implantacdo de um
modelo de Gestdo por Competéncias, customizadaparacro e pequenas empresas.

Por ndo haver uma micro ou pequena empresa detroleste pais que empregue
esse modelo e pelo mesmo se mostrar restrito anakygrandes e médias empresas, 0
artefato final certamente inova e amplia os fundao® possibilitando adicbes a base de
conhecimento existente. E independentemente de darempresa que o aplica ou pretende
aplica-lo, contribui adicionalmente para a melhompreensdo desse modelo de gestdo
estudado, de seus pontos fortes/impulsionadoresn bm@mo de seus pontos
criticos/inibidores, ndo obstante esteja aindadodg oferecer todos os esclarecimentos e

solucdes para as empresas que desejarem usufrui-lo.

Vale ressalvar que mesmo tendo participado do psocge implantacdo desse modelo
na Renault do Brasil, no periodo de 2002 a 200/s&0 coletada dessa empresa atraves das
entrevistas de diferentes colaboradores, inclusévquem néo fazia parte da equipe na época
da implantacdo e de quem fazia (mas que acompaatianudancas nos ultimos anos),
revelou interpretacfes e preocupacdes novas cowdelmque o proprio autor nao percebia.
Sobretudo, as preocupacdes relatadas pela pegugummasa acerca do modelo proposto néo
s6 surpreenderam em alguns aspectos, como corarargara uma real evolucdo do modelo

tedrico, no que tange a sua aplicabilidade deranedlidade das micro e pequenas empresas.

Um exemplo de preocupacgdo da pequena empresa mgueesiudeu foi a sua aversédo a
criacao de treinamentos, ndo por ndo acreditareeis [seneficios, mas pelo trabalho agregado
a sua concepcao, elaboracao e aplicacdo, bem comeeasidade de seus registros e analise
periddica dos resultados. Tal desconforto, nordotaesultou na sugestdo de uma forma
simplificada de avaliacad loco, a qual aproveita o desenrolar natural dos traisafto dia-
a-dia. Isso ndo torna a empresa imune a algunsotese documentos, mas os simplifica e
reduz a necessidade de ela ter que recorrer aatagéo de pessoal exclusivo para a criacao e

monitoramento dos treinamentos e registros.

Provavelmente essa preocupacéo deva ser comuneraatvoutras empresas de porte
semelhante, pois tais organizacfes, em sua grartks pdo possuem um departamento de
RH ou de treinamento, que sdo os departamentosadiedi e especializados no levantamento
de caréncias profissionais e pessoais, bem comtabaragcéo de formacdes pertinentes e no

acompanhamento de sua evolugcdo e ajustes evenAmisnicro e pequenas empresas



possuem um quadro de pessoal bastante enxutoefigéuicia de especialistas no ramo em
qgue atuam, isto €, com o minimo possivel de adtramigos. Em diversos casos, 0s

administrativos também séo “produtivos”.

Diante de tais consideracdes, a idéia de soliocgaervicos do SEBRAE como apoio a
implantacdo do modelo de Gestdao por Competénciasmmero e pequenas empresas se
mostra no minimo interessante. O presente traljadde ser apresentado a sua apreciacao,
como inicio de um novo programa de incentivo e @pogssas empresas, 0 que também nao

impede que estudos paralelos incrementem o conbetintedrico e empirico sobre o tema.
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