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RESUMO

As mudancas e as adapta¢Oes aos sistemas produtivos e as novas abordagens para
a atividade de producéo tem exigido um olhar mais atento as pessoas, assim como, 0
desenvolvimento de novas habilidades e competéncias em detrimento da visado
sistémica e posicionamento estratégico futuro da empresa no mercado (Batalha,
2008). O engenheiro de producdo como um profissional com ampla formacéo, e que,
tem lidado diretamente com o contexto empresarial vigente deve, na visao de
Chiavenato (2010), apresentar competéncias no campo da gestao de pessoas. Diante
disso, a pergunta de partida que norteou este trabalho foi: como melhorar a matriz de
competéncias utilizadas pelo setor de Coextrusao da empresa Alfa? Para tanto, fez-
se uso de uma pesquisa qualitativa do tipo descritiva e, analise documental da matriz
de competéncias da empresa estudada, o que caracterizou acesso a dados
secundarios e a utilizacdo de um estudo de caso, também, aplicacdo de um
questionario com perguntas fechadas e abertas, ou seja, uso de dados primarios. A
analise dos dados foi realizada na forma de analise de contetdo. O resultado levou a
seguinte concluséo: que a empresa aplica em sua matriz de competéncias, de forma
congruente, o conjunto de competéncias técnicas, humanas e sociais conforme 0s
tedricos em destague no trabalho. Mas, ha uma valorizacdo acessiva das
competéncias técnicas e as demais sdo quase nulas. Ndo ha congruéncia das
informacgdes advindas da missao, da visao e dos valores da empresa com os atributos
distribuidos nos grupos de competéncias humanas e sociais evidenciados na matriz
de competéncia da empresa e, por fim, o lider participante da pesquisa percebe a
importancia das competéncias humanas e sociais assinalando quase que a totalidade
das listadas no questionario e também véarias das competéncias técnicas listadas
fazendo trocas em algumas. O que da o entendimento de que o lider tem muito a
acrescentar para a reestruturacdo da matriz de competéncias da empresa tornando-a
uma real ferramenta de analise, reflexdo e desenvolvimento organizacional que deve
ser adaptada aos setores da empresa em detrimentos dos seus objetivos estratégicos.

Palavras-chave: capital humano, matriz de competéncias, objetivos estratégicos.



ABSTRACT

The changes and adaptations to production systems and new approaches to
production have required a closer look at people as well as the development of new
skills and competencies to the detriment of the company's systemic vision and future
strategic positioning in the market (Batalha, 2008). The production engineer as a
broadly trained professional who has dealt directly with the prevailing business context
should, according to Chiavenato (2010), present competences in the field of people
management, faced with this, the starting question that guided this work was: how to
improve the matrix of competences used by Alpha's Coextrusion sector? For this, a
qualitative descriptive research was used, as well as a documentary analysis of the
competency matrix of the studied company, which characterized the use of secondary
data and the use of a case study, closed and open questions, i.e. use of primary data.
The data analysis was performed as content analysis. The result led to the following
conclusion: that the company applies in its competency matrix, congruently, the set of
technical, human and social competences according to the outstanding theorists at
work. But there is an accessory valuation of technical skills and the others are almost
nil. There is no congruence of information from the company's mission, vision and
values with the attributes distributed in the human and social competences groups
evidenced in the company's competency matrix and, finally, the research leader
realizes the importance of human and social competences, marking almost all of those
listed in the questionnaire and also several of the technical skills listed by exchanging
some. This gives the understanding that the leader has much to add to the restructuring
of the company's competency matrix, making it a real tool for analysis, reflection and
organizational development that should be adapted to the company's sectors to the
detriment of its strategic objectives.

Keywords: human capital, competency matrix, strategic objectives.
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1. INTRODUCAO

A alta competitividade presente no mundo dos nego6cios vem provocando
reflexdes aos profissionais que exercem funcdo de gestores de pessoas. As
mudancas e as adaptacdes aos sistemas produtivos e as novas abordagens para a
atividade de producédo tem exigido um olhar mais atento as pessoas, assim como, 0
desenvolvimento de novas habilidades e competéncias em detrimento da visao
sistémica e posicionamento estratégico futuro da empresa no mercado (Batalha,
2008).

Isso se da pela necessidade de adaptacdo ao ambiente externo por ser
alternativa Unica de sobrevivéncia e, para tanto, a exigéncia de se planejar de forma
mais criteriosa 0os meios de producdo responsaveis pelo resultado desejado. As
pessoas ndo sdo so parte dos meios de producdo como também o mais importante e
complexo componente desse sistema. O caminho que leva ao conhecimento e
desenvolvimento do capital humano nas empresas esta nas maos de profissionais em
cargo de lideranga que receberam esta incumbéncia pela sua capacidade técnica,
humana e social de gerir pessoas.

Boahin & Hofman (2014) dao destaque ao engenheiro por exemplo,
enfatizando a sua contratacdo e a combinacdo de habilidades e competéncias
inovadoras para lidar com as rapidas mudancas do ambiente globalizado e a
adaptacdo dos meios internos para elevar a empresa no nivel desejavel de
competitividade. Chiavenato (2010), aponta o engenheiro de producdo como um
profissional com ampla formacéo, e que, tem lidado diretamente com 0 contexto
empresarial vigente acumulando o desafio de, além de equalizar o uso de recursos
como instalacdes fisicas, patrimdnio, maquinarios e tecnologias, deve apresentar
competéncia no campo da gestédo de pessoas.

N&o existem organizagBes sem pessoas, exatamente pelo fato de que
0S recursos e a tecnologia ndo sao auto-suficientes: eles sao inertes e
estaticos [...] no fundo recursos e tecnologias funcionam como
ferramentas ou instrumentos de trabalho das pessoas.
(CHIAVENATO, 2010, p.32)

De um lado, destaca-se a énfase a implementacao de novos sistemas
de gestédo, no qual o ser humano passa a ser o foco principal na
administracdo das organizacdes. De outro lado, observa-se a grande
distancia que existe entre o discurso [...] e a acdo [...]. As empresas
bem-sucedidas serdo aquelas capazes de transformar inteligéncia, de
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maximizar o compromisso e a colaborac¢do do funcionario e de criar
condigbes para uma mudanga consistente (ULRICH, 1998, p. 233).

Para 0 mesmo autor, € preciso que a empresa identifigue e esclareca as
competéncias humanas necessarias para cada projeto ou cargo, expressando essas
competéncias em uma matriz de competéncias usada como uma ferramenta flexivel,
norteadora e estratégica que ajuda a identificar, por meio de avaliacdo de
desempenho, ocupantes aptos e ndo aptos. Assim, identificar as lacunas e dirigir o
treinamento e desenvolvimento individual e organizacional que se alinhe aos objetivos
da empresa e resultados positivos que a coloque em posicado de destaque perante

Seus concorrentes.

Identificar as competéncias de que uma func¢éo precisa; identificar as
competéncias que o colaborador possui; fazer o cruzamento das
informagbes apuradas [...] identificando o gap de treinamento e
tracando um plano de desenvolvimento especifico para o colaborador.
(LEME, 2005, p. 01).

A afirmacéo de Leme (2005) ratifica a importancia e as exigéncias de quando
se ocupa um cargo de lideranca — ser um individuo planejador, unificador e
direcionador de esfor¢cos — com capacidade de gerir pessoas a partir do conhecimento
sobre elas e de todo o restante de que é precisam para corresponder as expectativas
da empresa e aos resultados estratégicos. Diante disso, a pergunta de partida
norteadora deste trabalho €: Como melhorar a matriz de competéncias utilizadas pelo
setor de Coextrusdo da empresa Alfa? - uma ferramenta de andlise, reflexdo e
desenvolvimento organizacional que deve ser adaptada aos setores da empresa em
detrimento dos seus objetivos estratégicos.

Justifica-se tal estudo no escopo de proporcionar a pesquisadora contato
direto com a prética realizada pela empresa, que levara a compreensao aprofundada
no assunto e, consequentemente, desenvolver4d mais conhecimento na area e
habilidade de praticar a identificacdo de competéncias técnicas, humanas e sociais

relativas a missao e objetivos de uma empresa.
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2. OBJETIVOS

Apresentar melhorias a matriz de competéncias utilizada pelo setor de
Coextrusdo da empresa Alfa. Esta ferramenta baliza a analise, a reflexdo e o
desenvolvimento organizacional sobre a equipe tendo em vista 0s objetivos

estratégicos da empresa em estudo.

2.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar melhorias a matriz de competéncias utilizada pelo setor de

Coextrusédo da empresa Alfa.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Realizar referencial tedrico que dé sustentacdo ao conhecimento explicito da
pesquisadora sobre competéncias e matriz de competéncia;

e Elaborar, a partir da teoria estudada, um quadro de categorizacdo de
competéncias técnicas, humanas e sociais descritas pelos principais autores
da area em evidéncia do referencial teorico;

e Comparar o mapa denominado de matriz de competéncias utilizado pela
empresa em estudo em relacdo ao quadro de categorizacdo de competéncias
extraido das teorias, realizando assim uma reflexdo sobre o grau de
congruéncia e divergéncia apresentada pela ferramenta em detrimento da
teoria;

e Trazer sugestdes de melhorias a empresa em estudo para o aprimoramento de
sua matriz de competéncias com base nas reflexdes tedricas e, também,

segundo o apontamento dado pelo lider do setor de Coextruséo.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 CAPITAL HUMANO

O Capital Humano, dimensao do Capital Intelectual, se refere as pessoas como
o fator principal de riqueza nas organizacdes, visando uma maior capacidade de
mudanga, inovacdo, aprendizagem e sobrevivéncia das organizagbes diante da
evolucédo dos mercados (Bontis, 1999).

“A empresa mais valiosa do mundo é a empresa com o maior valor de
mercado do mundo, logo, as empresas ndo valem apenas por seu
patrimdnio fisico e tecnolégico, mas pelo valor que seus funcionarios
sdo capazes de agregar a seu negécio” (Chiavenato, 1999, p.11).
Dessa forma, observa-se que as pessoas representam o maior ativo de uma
organizagdo, visto que sdo elas que direcionam os recursos e ddo velocidade as

mudancas cada vez mais crescentes diante da presente competitividade.

O Capital Humano representa o fator humano na organizagéo, isto é,
a conjuncéo de inteligéncia, qualificacdes e habilidades que conferem
a organizacdo o seu carater distintivo. Os elementos humanos da
organizacao sdo aqueles que sdo capazes de aprender, alterar, inovar
e despoletar a criatividade e, quando devidamente motivados, podem
garantir a sobrevivéncia a longo prazo da organizagéo. (Bontis, 1999,
p. 443)

Ao observar esse ponto, pode-se entender que esse capital engloba a
bagagem de conhecimentos, habilidades, atitudes, além das experiéncias, presentes
nas pessoas e que, associada as caracteristicas empresariais, permite agregar o valor
necessario para se manter no mercado de trabalho, proporcionando um diferencial
competitivo.

Complementando a questao descrita anteriormente, Kwon (2009) afirma que,
as organizacfes procuram adquirir capacidades novas que sdo necessarias a sua
sobrevivéncia, e que ja comecam a notar que precisam do diferencial competitivo que
s6 se encontra em seus colaboradores. Segundo Noseleit (2013), instituicdes com
esse perfil apresentam uma maior capacidade e facilidade de adaptacdo as
mudancas, comparado as concorrentes, 0 que trara resultados econémicos positivos.

ApOs constatar a indispensabilidade do capital humano e suas competéncias,

Hatch e Dyer (2004) destacam que essas novas capacidades podem ser adquiridas,
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além de reforcadas por meio de investimentos da organizacdo, aumentando assim a
sua experiéncia e a capacidade de resolucéo de problemas.

Em suma, percebe-se que as organizacfes para alcancarem os seus
objetivos, obterem vantagem competitiva e se manterem sustentaveis
no atual cenario, precisam desenvolver as competéncias dos seus
colaboradores, de modo que estes produzam com a eficiéncia e a
rapidez que as mesmas necessitam, tendo em vista a condi¢cdo dos
cendarios em mudanca que a elas se apresentam. As organizacdes que
nao investem no seu capital humano podem acabar enfrentando
dificuldades competitivas desencadeadas pela falta de pessoas
devidamente qualificadas para exercer determinados cargos.
(SPINELLI, 2015, p.3)

Para garantir a sustentabilidade econdmica com a utilizacdo do capital
humano, Mendes (2007) estabelece que, a capacitagdo por meio dos fatores de
conhecimentos e habilidades s6 funcionam por completo se considerar cada tipo de
organizacao e sua finalidade. Dessa forma, € importante que o capital humano seja
desenvolvido trazendo assim mais sentido na relagdo empresa-colaborador e
consequente efetividade nesse trabalho.

A manutencdo do capital humano na organizacao tem uma relacéo estreita,
até mesmo uma dependéncia com o aprendizado continuo inovador, como comenta
Crawford (1994). Nair & Prakash (2009) destaca que, a inovacao depende do aumento
do conhecimento e da competéncia do individuo. A aprendizagem organizacional, de
acordo com Angeloni & Steil (2011), € uma forma de elevar o nivel de conhecimentos,
referindo-se ao estudo dos processos de aprendizagem das organizacdes e em seus
locais.

A aprendizagem organizacional é vista como um processo que transforma o
conhecimento criado pelo individuo em ac¢fes institucionalizadas em dire¢cdo aos
objetivos da prépria corporacédo, configurando o processo de mudanca do pensamento
individual em compartilhado, como preconiza Dusya & Crossan (2003). Vale destacar
que, quando a aprendizagem individual e de grupo se institucionalizam, a
organizacional acontece e o conhecimento se insere em repositérios ndo humanos,
como rotinas, sistemas, estruturas, cultura e estratégia (Vera & Crossan, 2005).

Considerando toda a conjuntura do capital humano e da aprendizagem
organizacional, Marques (2010, fl.01) comenta sobre a selecdo e o recrutamento
realizado por competéncias, segundo o0 autor € pré-requisito “o fortalecimento da

parceria entre selecionador e requisitante, ao ter todas as informacgdes a respeito da
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vaga, identificar os indicadores (perfil) de competéncias e extrair os comportamentos

exigidos pelo cargo a partir dos indicadores”.

3.2 MATRIZ DE COMPETENCIA E OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para tentar entender melhor os conceitos de competéncia e o que ela engloba,
se tem como exemplo a definicdo do autor McClelland (1973) que, destaca a
abordagem da competéncia obtendo como um dos focos o individuo no trabalho,
considerando a competéncia determinada a partir de comportamentos que venham
gerar o melhor desempenho. Para o autor, competéncia se resume ao conjunto de
caracteristicas ou qualifica¢des implicitas ao individuo, aceitando que ele realize uma
tarefa em uma determinada situagdo. Em outra situacao, para Zarifian (2003, p. 137),

0 conceito de competéncias esta baseado em trés elementos:

Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo
em situacdes profissionais com as quais ele se defronta. Competéncia
€ uma inteligéncia pratica das situagbes, que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma & medida que a diversidade
das situacdes aumenta. Competéncia é a faculdade de mobilizar redes
de atores em volta das mesmas situacdes, de compartilhar desafios,
de assumir areas de responsabilidade. (ZARIFIAN, 2003, p.137)

Fleury e Fleury (2001), em sua obra citam o paper Testing for Competence
rather than Intelligence de McClelland, onde psicélogos e administradores debatem
sobre competéncia, e para ele a competéncia € uma caracteristica pessoal
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa. O autor
diferenciava competéncia de aptiddes: o talento natural pessoal de habilidades,
demonstracao de um talento particular na pratica e conhecimentos: o que as pessoas
precisam saber para desempenhar uma tarefa.

A competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que
possam vir justificar o desempenho, acreditando que os melhores desempenhos
possuem relagcdo com a inteligéncia e personalidade das pessoas (FLEURY E
FLEURY, 2001). Pode-se complementar a definicdo de Fleury e Fleury (2007, p. 30)
em que a competéncia € como “‘um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, agregando valor

econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.
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Fleury e Fleury (2001), defendem que competéncias sao divididas em trés
grupos que englobam as rela¢des do individuo com a empresa em uma perspectiva
sistémica. No primeiro grupo, sdo apresentadas as competéncias de negocios
relacionadas a compreensdo do negécio em funcéo de seus objetivos na relagéo do
mercado, dos clientes e dos competidores, além do contexto politico e social mais
amplo. No segundo grupo, tem-se as competéncias técnico-profissionais, que séo
caracteristicas de determinada funcdo ou atividade. Por fim, estdo introduzidas as
competéncias sociais que sao primordiais que haja interacdo entre as pessoas, como
por exemplo a comunicacdo, a mobilizacdo para mudanca, a sensibilidade cultural, a
negociacao e o trabalho.

Em relagcdo as competéncias técnicas, de acordo com Katz (1974), elas
possuem como caracteristica implicar um entendimento e uma proficiéncia num
determinado tipo de atividade, que envolva sobretudo métodos, processos,
procedimentos ou técnicas, ou seja, essas competéncias envolvem a necessidade de
grande dominio de conhecimentos especializados, além da observacdo que Fleury e
Fleury (2001) faz quando diz que essas competéncias que exijam conhecimento
técnico sdo direcionadas aos cargos definidos. Dalmau (2008) reforca ao dizer que
as competéncias técnicas sao proprias em relacdo ao dominio das tarefas agregadas
as suas funcgodes, elas sdo desenvolvidas exclusivamente em setor ou departamento,
com metodologia, procedimentos adotados e controle sobre resultados e fazem parte
da atividade operacional.

Para as competéncias humanas, segundo Katz (1974), € possivel considera-
las como uma capacidade fundamental para relacionamentos e trabalho com pessoas,
seja individualmente ou em grupo. O autor salienta que as competéncias técnicas sdo
orientadas para “coisas” (processos ou objetos fisicos), enquanto as competéncias
humanas se direcionam para o trabalho com pessoas. Destaca também para uma
caracteristica em relacdo as competéncias humanas, em que estas tém de ser
naturais e constantes, pois tem envolvimento com situa¢cdes delicadas, em tomadas
de decisao e até influencia no comportamento diario das pessoas.

As competéncias sociais, também necessarias dentro de uma empresa, e
segundo Zarifian (2001), se caracterizam como saber ser, levando em consideracéo
as atitudes que levam aos comportamentos pessoais (e identificando como dominios
destas competéncias a autonomia, responsabilizacdo e comunicacdo) ; 0 mesmo

autor relata que as competéncias humanas, surgem quando o profissional esta
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inserido numa atividade profissional, envolvido com as estratégias da organizacéo, e
impactando diretamente no resultado da empresa com base em seu desempenho, e
assim aumentando seus conhecimentos, adquirindo valor social para o profissional e
valor econbmico para empresa; além de servir como ligagdo entre as condutas
individuais e a estratégia da organizacao (PRAHALAD;HAMEL, 1990). Fleury (1999)
complementa destacando que as competéncias sociais € o saber ser, tendo em conta
atitudes e comportamentos necessarios para o relacionamento entre pessoas, como
a comunicacdo, a negociacdo e o trabalho em equipe, aspectos extremamente
significativos para as relacbes dentro de uma instituicdo. Por fim, Dejours (1997)
enxerga a competéncia social que se refere ao trabalho como uma acdo coordenada
de pessoas que se compreendem, se opde, lutam entre si ou concordam, nao sé sobre
a base de principios técnicos, mas também éticos.

Ulrich (2000) destaca que as pessoas, assim como a organizacao possuem
perspectivas sociais e técnicas. E abordado também o fato de que as pessoas
necessitam de determinadas competéncias técnicas para ajudar as empresas a
atingirem suas necessidades de negdécio e também precisam de competéncias sociais
com as caracteristicas citadas anteriormente, assim as organizacées podem possuir
know-how técnico e social.

Além disso, Perrenoud (1999) complementa que competéncia individual
possui como caracteristica agir de forma eficaz em determinada situacdo, com base
em conhecimentos, porém sem limitar-se a eles, e seguindo 0 mesmo ambito
individual, Parente (2008) elucida essa competéncia como a capacidade para
mobilizar um conjunto de recursos (saberes e atitudes), combinados com o objetivo
de atingir um determinado desempenho no contexto corporativo.

Hoffman (1999 apud PEREIRA, 2007), com o foco em esclarecer os conceitos
relacionados a competéncia e a sua utilizacéo, fez as seguintes observacoes: a) Ha
dois tipos diferentes de competéncias: a individual e a organizacional; b) Para esses
dois tipos de competéncias existem inputs e outputs. Os primeiros estéo relacionados
com os requisitos desejados para um individuo ou uma organiza¢cao competente, e 0s
outputs medem os resultados obtidos a partir de um desempenho competente.

Ulrich (2000) destaca que as capacidades organizacionais representam a
ligacdo que faltava entre a estratégica e a acdo. Para o autor em questdo, essas
capacidades retratam as habilidades e a especializacdo de uma empresa e séo

conjuntos de competéncias individuais transformados em capacidades
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organizacionais. Ainda define que as capacidades traduzem a habilidade da
organizacao em utilizar recursos para atingir objetivos. Ja Silva (2002) expde que, a
competéncia organizacional ocorre quando os ativos e recursos da empresa estdo em
sinergia e sao dinamizados pelas competéncias das pessoas.

A fim de garantir a estabilidade na competitividade da empresa, a gestao por
competéncia para Zarifian (1996) é importante pois, refere-se ao conjunto de praticas
tradicionais que podem estabelecer as necessidades ou qualidades essenciais a um
individuo na ocupacéo de um posto de trabalho, garantindo assim, que lacunas sejam
preenchidas.

Além disso, esse tipo de modelo surge como alternativa para o gerenciamento
de pessoas, com o0 objetivo de desenvolvé-las, sustentando e ampliando vantagens
duradouras para as organizacdes (BARBOSA, 2004). A gestdo de competéncias tem
a capacidade de gerenciar o conjunto dos conhecimentos (o saber propriamente dito),
as habilidades (o saber fazer) e as atitudes (querer e fazer) do colaborador, com isso
hé& maior cumprimento da misséo e das estratégias da organizacéo (ZARIFIAN, 2001).

Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2004) em seus estudos tém compartilhado
como a gestdo por competéncias, se corretamente aplicado e absorvido pelas
empresas, pode ser util ao cumprir trés tarefas estratégicas: (a) articular a acéo de
recursos humanos de acordo com a estratégia da empresa, visando colaborar com o
principio de vincular a gestdo de pessoas aos resultados do negécio; (b) integrar os
processos macros de gestdo, tornando-os mais coerentes e consolidados e (c)
interligar o desempenho das pessoas as estratégias de negocio. Assim, é fundamental
gque a gestdo por competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia
organizacional (missdo, visdo e objetivos), garantindo assim envolvimento mais
efetivos dos colaboradores com as exigéncias da empresa (RUAS, 2001).

Sobre a Matriz de Competéncia, para Ramos (2010) trata-se de um dispositivo
esquematico que organiza as funcdes de forma correlacionadas com as subfuncdes,
as competéncias e habilidades relativas ao exercicio profissional em questao.
Corrobora Fernandes et.al (2011) quando a define como, uma ferramenta em que as
competéncias sdo avaliadas, e possui como funcdo também definir competéncias
necesséarias para uma determinada funcdo e auxiliar na definicdo da pessoa mais
apropriada a estar em um determinado posto.

A matriz de competéncia, segundo 0 mesmo autor, enfoca trés aspectos para

determinadas funcdes, sendo elas: funcional, gerencial e comportamental. Em que a
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Funcional trata-se das competéncias técnicas ou habilidades necessarias para uma
funcao; a Gerencial se refere a habilidade de trabalhar de forma produtiva com outras
pessoas, incluindo gestdao do tempo, a equipe de desenvolvimento, tomada de
decisbes, comunicacao, delegacao e gestéo de recursos; e a Comportamental que se
prioriza lideranca, motivacdo, adaptabilidade, comunicacéo, trabalho em equipe,
orientacdo para o trabalho, iniciativa e dinamismo, entre outros (FERNANDES et.al,
2011).

Seguindo o raciocinio do mesmo autor, ele pontua como é possivel fazer uma
matriz de competéncia e quais diretrizes devem conter:

i) desenvolver uma lista com todas as competéncias necessarias nas funcoes
(estratégias, taticas e operacionais) para que possa atingir o objetivo proposto e
resultados com sucesso, estando alinhado a visao e missao da empresa;

i) apbs o desenvolvimento da lista com todas as competéncias, classifica-las
em funcional, gerencial e técnica, e posteriormente identificar o nivel de proficiéncia
com base nos requisitos da organizacao;

iif) em seguida, apoés ter as categorias e niveis de proficiéncia identificados,
determinar o nivel de proficiéncia de cada competéncia exigida para um cargo
especifico. Esse passo deve ser feito para todas as posicdes na organizacao.

Apos esse mapeamento, € possivel verificar os gaps existentes entre o nivel
gue a empresa deseja estar, e qual a exceléncia em que ela se encontra de fato. A
matriz de competéncias traz beneficios como a possibilidade de compreensao por
parte do colaborador em relacéo ao seu plano de carreira; identificar as areas em que
a instituicdo possui necessidade de aperfeicoamento; aumentar a sinergia entre 0s
colaboradores e a empresa, visto que terdo maior conhecimento sobre as atividades
gue devem executar em suas funcdes; conhecer o0s objetivos da empresa e entender
se 0s objetivos do colaborador estdo alinhados; identificar quem esta mais qualificado
para determinada funcao; entre outros. Com todas essas possibilidades, € viavel ter
uma maior visdo sobre a situagdo em que a organizacao ou 0 setor se encontra e em
quais ambitos devem ter mais investimentos em desenvolvimento.

Para a gestdo e seus mecanismos gerarem boa vantagem competitiva, a
gestdo por competéncias e a gestao estratégica da empresa devem estar alinhados,
assim, o0 conceito de competéncia possui relevancia pelo fato de relacionar a
estratégia da organizacéo, as funcdes, as competéncias essenciais da companhia e

as competéncias individuais. Este engajamento entre a estratégia e as competéncias



19

torna a empresa mais integra em seus objetivos, visto que o funcionario, desde o nivel
mais operacional, estara ciente das metas de seu cargo e, valorizando a importancia
de sua atividade para o sucesso da empresa tendo uma visdo mais ampla do negdcio
(ZARIFIAN, 2001).

Os autores Currie e Darby (1995) afirmam que as competéncias sem uma
clareza nas suas definicdes e sem associacdo com a estratégia da organizacéo, sédo
considerados o0s principais problemas enfrentados no ambito da gestdo por
competéncias. Reitera-se que o bom desempenho de uma empresa € alcangado com
a comunicacdo de forma coerente e de facil entendimento em todos os niveis
organizacionais, e deve estar conectada entre todos para que seja uma tarefa de todos
os envolvidos o processo continuo de mudanca e atingimento de bons resultados
(Kaplan e Norton, 2000).

Fleury e Fleury (2001) apontam um modelo para alinhar as competéncias as
estratégias organizacionais. Esse alinhamento considera a observacdo das
necessidades do negdcio da empresa, e com base na definicdo da competéncia
individual, os autores associam a competéncia organizacional, passando pelo
conceito de estratégias competitivas, que podem ser classificadas em exceléncia

operacional, inovacao em produtos e orientacdo para servicos.

Estratégia Competéncias essenciais
Empresarial Operagdes Produto Marketing
Manufatura classe Inovagdes Marketing de produto

para mercados de
massa

Exceléncia operacional . . .
mundial incrementais

Marketing seletivo
para
InovacgOes radicais mercados/clientes
receptivos a
inovacao

Scale up e fabricacdo

Inovagdo em produto o
primaria

Desenvolvimento de | Marketing voltado a
solugBes e sistemas | clientes especificos
especificos (customizacéo)

Manufatura agil,

Orientada para servicos .
flexivel

Quadro 01: Tipos de estratégia e competéncias organizacionais
Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Para os autores, € essencial que uma empresa explore e desenvolva suas
principais competéncias de forma consistente com as estratégias organizacionais

definidas, ndo sendo interessante para uma empresa assumir que é igualmente
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competente em todas as trés funcdes, seja ela a exceléncia operacional, a inovacao
em produtos ou orientacao para clientes (FLEURY E FLEURY, 2001).

3.3 TREINAMENTOS E DESENVOLVIMENTO

Ao abordar o capital humano e as necessidades que o ambito organizacional
exige, é importante pontuar a importancia do treinamento e sua finalidade para o
recurso em questdo. Marras (2001, p.45) em sua obra diz que “treinamento € um
processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucao de
tarefas ou a sua otimizagao no trabalho”.

Assim, o treinamento tem como objetivo ndo somente passar informacoes,
mas também aprimorar os conhecimentos que ja foram adquiridos. Robbins (2002)
por outro lado, aponta o treinamento com foco nas habilidades quando afirma que a
maior parte dos treinamentos tem como foco a atualizacdo e o aperfeicoamento das
habilidades técnicas dos colaboradores. Chiavenato (1999, p.294) apresenta que o
treinamento € um modo eficaz de delegar as pessoas e as organizacdes um
determinado valor, pois esse recurso enriquece 0 patrimdénio humano das
organizacoes, trazendo beneficios em todos os ambitos envolvidos.

O treinamento e o desenvolvimento sédo distintos, e Volpe (2009) explica
diferenciando quando diz que treinamento remete a um processo de educacéao de
curto e médio prazo, aplicado de forma organizada, em que as pessoas adquirem
conhecimentos, posicbes e habilidades em funcdo de objetivos previamente
estabelecidos dentro de uma instituicdo, com o intuito de aumentar a produtividade
sem prejudicar ou influenciar em seus comportamentos. Por outro lado, o
desenvolvimento é caracterizado pelo autor como um processo de melhoria dinamico,
acarretando uma mudanca na evolucdo e no desenvolvimento de uma nova
tecnologia.

Almeida (2007), destaca a importancia das fungbes de treinamento e
desenvolvimento ao expor que essas atividades possuem a capacidade de preparar
os individuos para o exercicio de suas atividades de forma eficiente, aumentando as
competéncias e a qualidade delas, promovendo beneficios na produtividade, na
criatividade e consequentemente, na competitividade do mercado.

Para Tachizawa et al (2006) investir no desenvolvimento dos envolvidos com

o trabalho nas organizagdes € investir também na qualidade dos produtos e servigos
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fornecidos seguindo de um melhor atendimento e confianca dos clientes e
consumidores. Diante da consciéncia da importancia do treinamento e
desenvolvimento organizacional, a busca por essas atitudes deve ser continua, pois
€ um meio de trazer bons resultados e atender objetivos centrais que a empresa
busca.
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4. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Quanto a natureza desta pesquisa, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pelo
fato de que o objetivo que a norteou foi o de propor melhorias na matriz de
competéncias utilizada pelo setor de Coextrusdo da empresa Alfa e, para tanto, foi
realizada uma analise documental da matriz em uso pela empresa e uma reflexado a
luz das teorias que tratam sobre matriz de competéncias. Esta analise foi colocada
neste trabalho de forma descritiva.

E, com o propdsito de tornar o resultado desta pesquisa ainda mais relevante
para a empresa em estudo, foi aplicado um questionario junto ao lider do setor de
Coextrusdo com uma pergunta aberta para cada competéncia — técnica, humana e,
social. Para que o lider tivesse clareza em entender o significado de cada uma dessas
competéncias, foi colocado no instrumento de coleta de dados, o significado de cada
competéncia e dado condi¢cdes a ele de assinalar um conjunto de opcdes dadas
abaixo da pergunta relativa a cada uma das competéncias.

O objetivo foi elevar o patamar de importancia de tal estudo que trouxe
resultados significativos para todas as empresas que visam conduzir sua gestao de
pessoas com base em sua estratégia organizacional e o alinhamento com uma matriz
de competéncias, com a devida adaptacdo a realidade de cada contexto. Assim,
apresentar junto aos resultados a percepcéo do lider do setor de Coextrusdo da
empresa em estudo acentuando de forma dirigida as contribuicbes que a
pesquisadora pdde gerar atendendo o ultimo objetivo especifico desta pesquisa. Por
fim, a analise dos dados foi realizada por meio da andlise de conteudo, que para
Bardin (2011), visa obter indicadores que permitam inferir conhecimentos, por meio
de procedimentos objetivos de descri¢cdo do contetdo das mensagens. Nessa andlise,
€ possivel compreender por tras dos fragmentos de mensagens as caracteristicas,
estruturas ou modelos que estéo por tras.

De acordo com Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com os
significados, motivos, aspira¢cdes, crencas, valores e atitudes, o que diz respeito a um
espagco mais profundo das relagdes, processos e fendmenos que ndo podem ser
explicados com variaveis, assim ela € criticada por seu empirismo, subjetividade e
envolvimento emocional do pesquisador.

Segundo Gil (1999) a pesquisa do tipo descritiva possui como objetivo

descrever caracteristicas de determinado fendbmeno ou populacdo. Selltiz et al.
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(1965), preconiza que essa pesquisa busca descrever um fendmeno ou situacdo em
detalhe o que esta acontecendo, além de abranger as caracteristicas de uma situacéo
ou individuo com exatiddo, e desvendar a relacdo entre os eventos.

A pesquisa documental é muito similar a pesquisa bibliografica, tendo como
diferenca a natureza das fontes, pois a bibliografica utiliza das contribuicbes de
diversos autores e a documental de materiais que ainda nao receberam um tratamento
analitico (GIL, 1999). Esse tipo de pesquisa € muito abordado em pesquisas
puramente tedricas e naquelas em que se tem como foco principal o estudo de caso,
pois tem-se a necessidade de coleta de documentos para analise (MARCONI &
LAKATOS, 1996).

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliogréfica,
ndo sendo facil por vezes distingui-las e utiliza fontes constituidas por material ja
elaborado, constituido basicamente por livros e artigos cientificos localizados em
bibliotecas. Essa mesma pesquisa recorre a fontes mais diversificadas e dispersas,
sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios,
documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapecarias, relatérios de
empresas, videos de programas de televisédo etc. (FONSECA, 2002, p. 32).

O questionéario utilizado nesta pesquisa, se enquadra no que dita
Gerhard et al, (2009), formado por questdes mistas, sendo elas abertas, em que o
informante responde livremente, da forma que desejar; e fechadas, onde ha opcao de
escolhas entre uma lista predeterminada.

O caso estudado é de uma empresa do setor de embalagens, com
aproximadamente 1000 funcionarios, localizada na cidade de Londrina. A sua
estrutura fisica é constituida pelos setores de Coextruséo, Impressao, Laminacgéo e
Corte e Acabamento. Esta pesquisa se deu especificamente no setor de Coextruséo
e 0 motivo dessa escolha foi pelo fato da pesquisadora ter obtido autorizacdo para
acessar o lider dessa area e por ser um setor de menor dimenséo populacional.

A empresa possui como aspiracdo colaboradores engajados e se
desenvolvendo como parte de uma equipe de alto desempenho; qualidade, servico e
inovacédo para alavancar o sucesso de seus clientes; beneficiar os investidores com o
crescimento consistente e grandes retornos; oferecer produtos em sua lideranca que
cause melhorias ao meio ambiente. (site da empresa Alfa, 2019)

A empresa preza por: Talento: envolvendo e desenvolvendo as melhores

pessoas; Exceléncia comercial: compreendendo e atendendo as necessidades dos
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clientes com vendas, marketing e servicos excepcionais; Lideranca Operacional:
construindo qualidade, servico e vantagens de custo por meio de compras e
fabricacéo; Inovacéo: desenvolvendo produtos, servicos e processos diferenciados
em seus negacios; Disciplina de caixa e capital: gerando um fluxo de caixa forte e
implantando-o para maximizar o valor para todas as partes interessadas (site da
empresa Alfa, 2019).

Os valores da companhia citados por ordem de importancia sao: Seguranca:
cuidar de si e do outro, para que todos voltem para casa com seguranca todos os dias;
Integridade: fazer sempre a coisa certa, no trabalho e na comunidade; Colaboracéao:
trabalhar com pessoas da empresa e além para encontrar o melhor caminho;
Prestacao de contas: concentracdo no que € importante e assumir a propriedade para
uma execucdo sem falhas; Resultados e desempenho superior: produzir resultados
consistentemente e esforcar para superar as expectativas (site da empresa Alfa,
2019).

Para Fonseca (2002), faz-se uso de estudo de caso em pesquisa como intuito
de conhecer o como e o porqué de uma determinada situacdo buscando entender o
gue ha de mais essencial e caracteristico, ndo ha a intencao de intervir sobre o objeto

a ser estudado, mas sim percebé-lo e revela-lo.
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5.1 LISTA DE CATEGORIZACAO
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Com base no levantamento bibliografico realizado neste trabalho atendeu-se

o primeiro objetivo especifico de pesquisa, dando a sustentacdo ao conhecimento

explicito a pesquisadora para a conducdo de toda pesquisa. Este levantamento

permitiu o desenvolvimento de uma lista de categorizacdo evidenciada abaixo pelo

quadro 2, respondendo o segundo objetivo especifico de pesquisa.

COMPETENCIAS
Autores Técnicas Humanas Sociais
- - Saber ser, tendo em conta atitudes e
- Caracteristicas de comportamentos necessarios para o
determinada funcéo ou P P
Fleury e atividade: relacionamento entre pessoas, como a
I(Zzlggrly)/ - Exigem conhecimento técnico ?{;Eﬁg;aggo’ a ar;eg()c'?gsgén ;
e séo direcionadas aos cargos 1zac p 6,
. sensibilidade cultural e o trabalho em
definidos ;
equipe
- Fundamental para

- Entendimento e proficiéncia

relacionamentos e trabalho com
pessoas, seja individualmente ou

num determinado tipo de )
- em grupo;
atividade, que envolva —
. - Se direcionam para o trabalho
sobretudo métodos, processos,
rocedimentos ou  técnicas; | ©O™ pessoas
Katz (1974) P : ‘|- Tém de ser naturais e
- Envolvem a necessidade de .
o constantes, pois tem
grande dominio de . . ~
. - " | envolvimento com  situacdes
conhecimentos especializados; .
~ . «_ . »|delicadas, em tomadas de
sdo orientadas para “coisas Cx P ;
. . decisdo e até influencia no
(processos ou objetos fisicos) A
comportamento diério das
pessoas
- Relagcdo ao dominio das
tarefas agregadas as suas
fungbes;
- Séo desenvolvidas
Dalmau exclusivamente em setor ou
(2008) departamento, com
metodologia, procedimentos
adotados e controle sobre
resultados e fazem parte da
atividade operacional.
- Profissional inserido numa |- Saber ser, levando em consideragéo
Zarifian atividade profissional, envolvido [as  atitudes que levam aos
(2001) com as estratégias da | comportamentos pessoais (autonomia,
organizagdo, e impactando | responsabilizacdo e comunicagao)




diretamente no resultado da
empresa com base em seu
desempenho, aumentando seus
conhecimentos, adquirindo valor
social para o profissional e valor
econdmico para empresa

26

Prahalad e - Ligacdo entre as condutas
Hamel individuais e a estratégia da
(1990) organizagéo
- Acao coordenada de pessoas que se
Dejours compreendem, se op0@e, lutam entre si
(2997) ou concordam, ndo sé sobre a base de

principios técnicos, mas também éticos

Quadro 02: Quadro de categorizacéo realizada a luz dos principais autores extraidos do referencial teérico
Fonte: Da autora, 2019

Por sua vez, o Quadro 3 ilustra a sintese das competéncias técnicas, humanas

e sociais extraidas do quadro denominado “matriz de competéncias” utilizado pela

empresa em estudo. Vale ressaltar que a empresa faz uso de uma matriz de

competéncias de uso geral, para todos os setores da empresa, diferenciando em

algumas competéncias especificas para cada setor, assim, este conteado “a matriz

de competéncias utilizada pelo setor de Coextrusdo, mas, para a pesquisadora, a

sintese abaixo tornou sua reflexao mais clara e objetiva tendo em vista fins didaticos

e explicativos.

Competéncias

Competéncias

técnicas humanas
Competéncias técnicas 39 0 i
Competéncias
comportamentais - 3 1
WCOM- conceitos
béasicos 3 - -
Competéncias gerais
WCOM 3 - -
Competéncias
especificas GGA 16 - -
Outras Competéncias 4
Seguranca 5 1 )
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8. Qualidade 10 1 -
9. Meio Ambiente 3 ) i
10. Saude - 1 -

Total 83 6 1

Quadro 03: Sintese e Somatério de competéncias técnicas, humanas e sociais evidenciais na matriz
de competéncias utilizadas pela empresa em estudo.
Fonte: Da autora, 2019

Como é possivel observar no quadro 3, a empresa divide as competéncias em
10 grandes grupos. As “Competéncias técnicas” constituem o volume de 83
competéncias que o ocupante deve demonstrar na operacdo em que esta envolvido.
Neste grupo esta incluso sub categorias como: A operacdo em si; Matéria Prima -
Coextrusao Blown;Controle de Qualidade Efetivo — Extruséo; Manutengéo Preventiva
Extrusora; Operacao/Ajustes de maquina; Padrdes de Qualidade Produto, dentro de
cada uma das sub categorias citadas ha uma subdivisdo de competéncias, todas de
ordem técnicas, gerando este resultado de 83 competéncias descritas na matriz da
empresa. As “Competéncias Comportamentais” relacionam-se a ética, a inovacao, a
responsabilidade, ao respeito. Esta competéncia é desmembrada em 6 competéncias
humanas e 1 competéncia social.

A “Competéncia WCOM - conceitos gerais e Competéncias gerais — WCOM”,
dizem respeito ao programa de analise e reducdo de perdas utilizado pela empresa,
0s quais, sdo desmembrados em 6 competéncias técnicas que a empresa considera
importantes. As “Competéncias especificas GGA” referem-se ao envolvimento do
operador na gestdo da maquina através de controles diarios, limpeza, inspecéao,
lubrificacdo e pequenos reparos e, a matriz de competéncias da empresa desmembra
em 16 competéncias técnicas. “Outras competéncias” € o conceito dado pela empresa
pelo conhecimento técnico em outros sistemas basicos de Tl como pacote office e
outros sistemas especificos usados na empresa, desmembra-se em 4 competéncias
técnicas.

A competéncia “Seguranca” encontrada na matriz da empresa refere-se ao
conhecimento das regras de seguranca pelo operador, para tanto a empresa
desmembra tal competéncia em 5 competéncias técnicas. Ja a “Qualidade” sédo as

competéncias referentes ao conhecimento do operador sobre as diretrizes e normas
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ISO, suas aplicacbes nas rotinas das areas, assim, a matriz desmembra esta
competéncia em 10 competéncias técnicas. O “Meio ambiente” faz referéncia apenas
ao conhecimento do operador sobre as politicas do meio ambiente da empresa e, para
tanto, a matriz desmembra esta competéncia em 3 competéncias técnicas.

Por fim, a competéncia “Saude” remete a competéncia humana por associar-
se a capacidade do operador fazer os exames médicos peridédicos e de retorno ao
trabalho sempre que solicitado pelo ambulatério médico, caracterizando assim uma
iniciativa pessoal e individual do sujeito. Constituindo ao todo, a evidéncia de 83
competéncias técnicas dadas como importantes pela empresa em estudo;
evidenciando apenas 6 competéncias humanas e 1 competéncia social. O grafico 1
abaixo demonstra de forma percentual o resultado do quadro 3 descrito.

Medidas em Percentuais de competéncias extraidas da matriz
de competencias da empresa em estudo, em percentual (%)

Competéncias humanas — Competéncias sociais

7% ‘ 1%

Competéncias técnicas
92%

Gréfico 1: Medidas em Percentuais de competéncias extraidas da matriz de competéncias da empresa
em estudo, em percentual (%)
Fonte: Da autora, 2019

Em resposta ao terceiro objetivo especifico de pesquisa, segue a analise
reflexiva da matriz de competéncias utilizada pela empresa em estudo e as teorias
estudadas e evidenciadas nesta pesquisa. Constata-se uma importancia excessiva as
competéncias técnicas e, as demais competéncias — humanas e sociais, sdo quase
nulas no instrumento ‘matriz’ utilizado pela empresa. Dessa forma, € observavel que

a matriz de competéncias utilizada pela empresa é congruente com o que ditam o0s
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autores sobre o uso das trés bases que norteiam a divisdo das competéncias
essenciais organizacionais, sdo elas, as competéncias técnicas, humanas e sociais.

Mas € divergente quanto a discrepéancia entre o valor dado as trés bases de
competéncias. Nao é verificado nas teorias que as trés bases devem envolver o
mesmo numero de atributos, mas constata-se uma discrepancia significativa no valor
dado as competéncias técnicas em comparacédo ao valor das competéncias humanas
e sociais registradas na matriz da empresa. Em andlise as diretrizes da empresa
(objetivos estratégicos) verificam-se termos como: colaboradores engajados; equipes
de alto desempenho; formacdo de lideranca; desenvolvimento de talentos;
colaboracédo. Tais atributos devem ser enquadrados nas competéncias humanas e
sociais.

Os principais autores estudados abordam as competéncias fazendo
referéncia a todas elas ou quase todas, nunca se utilizando de uma Gnica competéncia
como forma de construir uma matriz que sirva de base para identificar as
competéncias dos ocupantes, sendo que, esta matriz também é utilizada para
identificar as lacunas e apontar as necessidades de treinamento e desenvolvimento
organizacional. Segue alguns apontamentos extraidos do referencial teérico.

Zarifian (2003) comenta que, competéncia € a tomada de iniciativa e
responsabilidade do individuo em situacdes profissionais com as quais ele se defronta
(competéncias humanas); competéncia € uma inteligéncia pratica das situacdes, que
se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade
das situacdes aumenta (competéncias técnicas); competéncia € a faculdade de
mobilizar redes de atores em volta das mesmas situacfes, de compartilhar desafios,
de assumir areas de responsabilidade (competéncias socias).

Para Fleury e Fleury (2001), competéncia € o talento natural pessoal de
habilidades (competéncia humanas), demonstracdo de um talento particular na pratica
e conhecimentos (competéncias técnicas): 0 que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa.

Para as competéncias humanas, segundo Katz (1974), é possivel considera-
las como uma capacidade fundamental para relacionamentos e trabalho com pessoas.
Fleury (1999) complementa destacando que as competéncias sociais é o saber ser,
tendo em conta atitudes e comportamentos necessarios para o relacionamento entre
pessoas, como a comunicacdo, a negociacdo e o trabalho em equipe, aspectos

extremamente significativos para as relagdes dentro de uma instituicao.
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Fleury e Fleury (2007) comenta ser imprescindivel analisar o saber fazer
responsavel (competéncia técnica); saber agir (competéncia humana), que deve
implicar em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, agregando valor econémico
a organizacao e valor social ao individuo (competéncia social).

E valioso na visdo de Zarifian (1996) por exemplo, manter e garantir a
estabilidade na competitividade da empresa, para tanto, a gestdo por competéncia
traz contribuicdes para este propdsito, por referir-se a um conjunto de praticas que
podem estabelecer as necessidades ou qualidades essenciais a um individuo na
ocupacao de um posto de trabalho, garantindo assim, que lacunas sejam preenchidas.
Barbosa (2004) complementa colocando que, esse tipo de modelo surge como
alternativa para o gerenciamento de pessoas, com 0 objetivo de desenvolvé-las,
sustentando e ampliando vantagens duradouras para as organizagoes.

Na sequéncia, segue a analise do questionario respondido pelo lider do setor
de Coextrusdo que foi conduzido com o objetivo de dar a esta pesquisa um maior
direcionamento as demandas da empresa em estudo, no que se refere ao conjunto
de competéncias técnicas, humanas e sociais importantes na percepcao de um dos
seus lideres, 0 que ja pode sinalizar para a empresa a necessidade de aplicar uma
pesquisa interna com os demais lideres dos outros setores no escopo de identificar
com mais clareza e objetividade o conjunto de competéncias que deve vir a constituir
uma nova matriz de competéncias gerais ou, até mesmo, identificar a necessidade de
possuirem varias matrizes de competéncias para atender setores especificos.

O lider, ao acessar o instrumento de coleta de dados, deparou-se com um
guestionario dividido em trés partes. Cada parte procurou oferecer um conceito claro
e objetivo sobre a competéncia a que se dirigia — técnica, humana, social —, na
sequéncia, ele teve acesso a um conjunto de atributos para marcar “x” de acordo com
a parte do questionario que estava respondendo — técnica, humana, social. Esta parte
foi pensada no sentido de ajudar o lider entender o conceito de cada competéncia e
poder, com os exemplos dados, concordar ou ndo com alguns deles e gerar os insites
necessarios para responder a parte trés do instrumento, que lhe deu condi¢cbes de
destacar os reais atributos que, como lider de sua equipe, julgou necessarios para
atender a respectiva competéncia — técnica, humana, social do setor o qual é
responsavel.

De acordo com a resposta do lider foram assinaladas como competéncias

técnicas importantes para seus colaboradores: saber operar maquina; ter
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conhecimento do processo do setor; ter conhecimento do processo da empresa; ter
conhecimento técnico da matéria-prima; saber manusear ferramentas; saber utilizar
o0 sistema do setor; ter conhecimento em economia; ter conhecimento em informatica
e ter conhecimento em normas. Alguns atributos listados ficaram em branco e, o lider

0S apontou na parte trés do instrumento a partir das seguintes observacoes:

Trocaria o fazer manutencdo, por ter conhecimento de falhas
mecanicas/eletrbnicas envolvidas ao sistema. (Fonte: Lider do setor de

Coextrusao)

Ter conhecimento da ferramenta de qualidade, trocaria por ter conhecimento
da qualidade envolvida ao processo (Os operadores ndo operam as
ferramentas de qualidade). (Fonte: Lider do setor de Coextruséo)

Por fim, o Unico atributo que o lider citou de forma adicional na parte trés para

complementar a competéncia técnica da sua equipe foi:

Andlise de defeitos (troubleshooting)— Qualidade, Processos e Manutengao
(Fonte: Lider do setor de Coextrusao)

Em andlise a percepcédo do lider sobre as competéncias humanas, o mesmo
assinalou os seguintes atributos: otimismo; pontualidade; capacidade de solucionar
problemas; inteligéncia emocional; foco; energia; empoderamento; raciocinio l6gico;
buscal/iniciativa por conhecimento; colaboracao; responsabilidade; comprometimento;
flexibilidade; criatividade; organizacdo; iniciativa para o trabalho rotineiro e; ética.
Diante das opcfes apresentadas no instrumento, a Unica que nao foi assinalada pelo
lider é&: bom humor. A parte trés do instrumento relativa as competéncias humanas
nao tiveram qualquer observacao adicional do lider. Demonstrando que as opcdes
dadas na parte trés supriram a reflexdo do lider sobre as competéncias humanas
necessarias para alinhar a sua equipe aos objetivos estratégicos da empresa.

A Ultima pergunta do questionario feita ao lider, procurou verificar sua
percepcao sobre quais sdo as competéncias sociais necessarias para a sua equipe
de trabalho. Todas as opc¢des dadas na pergunta foram assinaladas pelo lider e,
assim, como ocorreu na pergunta acima, ele ndo trouxe qualquer contribuicéo

descritiva que julgou importante para tal competéncia. Os atributos por ele assinalados
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foram: capacidade de comunicacao; bom relacionamento interpessoal; capacidade de
negociacdo dentro da equipe de trabalho; capacidade de ajudar a equipe e;
capacidade de trocar conhecimentos.

As respostas dadas pelo lider do setor de Coextrusdo da empresa estudada
ratificam que o volume de competéncias técnicas inseridas na “matriz” da empresa é
muito grande e, pelos atributos por ele assinalados e os poucos mais citados e
trocados, chegam num numero distante do volume atualmente conferidos na “matriz”
em uso. Verifica-se também que, assim como ditam os tedricos, o lider participante
da pesquisa, aponta para varios atributos de competéncias humanas e sociais. No
espaco dado no instrumento de coleta de dados, ele tinha a liberdade de deixar em
branco as perguntas relativas a estas competéncias, e também, tinha a liberdade de
dizer o que pensa sobre a importancia ou nédo de tais competéncias para o alcance
dos objetivos organizacionais. Mas, a acdo dele foi assinala-las, quase que todas
dadas como opc¢des, o que demonstra que ele percebe tais quesitos como importantes
de serem inseridas na “matriz de competéncias” para a analise da sua equipe de

trabalho.
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6. CONCLUSAO

Conclui-se, diante das teorias estudadas, que o engenheiro de producao
como um ocupante do papel de gestor de equipe deve apropriar-se de conhecimento
em gestdo de pessoas que envolve a busca do desenvolvimento, da capacitacao e
humanizacdo da sua equipe de trabalho. Esse papel estd apoiado em 5 pilares
essenciais: motivacao; processos de comunicacgao; trabalho em equipe; gestdo de
competéncias e; treinamento e desenvolvimento organizacional (CHIAVENATO,
2014).

A matriz de competéncia, como ja tratado por Fernandes et.al (2011), é uma
ferramenta em que as competéncias sdo avaliadas, e possui como funcédo também
definir competéncias necessarias para uma determinada funcéo e auxiliar na definicdo
da pessoa mais apropriada a estar em um determinado posto. O que reforca para o
engenheiro de produc¢éo ou qualquer outro profissional em cargo estratégico, o valor
desse conhecimento e da aplicacéo dele na sua rotina de trabalho.

Verificou-se também pelos estudos tedricos que o inicio do desenvolvimento
por competéncia se baseia num prévio mapeamento das competéncias essenciais ao
sucesso da empresa (CHIAVENATO, 2014). As competéncias essenciais sao
desdobradas no nivel organizacional (competéncias que refletem a missao, visédo e
valores centrais da empresa), niveis divisionais (competéncia de cada departamento
alinhados aos aspectos técnicos de sua area e conectados as competéncia de niveis
organizacionais), nivel gerencial (sdo as competéncias dos lideres para gerenciarem
suas equipes) e, nivel individual (competéncias técnicas, humanas e sociais das
pessoas em suas funcoes).

Diante disso, a primeira proposi¢cdo a empresa estudada € que seja eleita uma
equipe constituida de lideres de areas e geréncia de RH para que identifiquem as
competéncias de niveis organizacionais da empresa e as competéncias gerenciais de
seus lideres. A segunda proposicdo € que cada lider, consciente do conjunto de
competéncias de niveis organizacionais, possa refletir e identificar as competéncias
divisionais de sua area. A terceira proposicao, o que exige mais tempo e apoio do RH,
€ que cada lider possa refletir sobre cada fungdo de sua area e identificar as
competéncias técnicas, humanas e sociais necessarias, o que forma o perfil de

competéncias necessarias para o sucesso da sua equipe de trabalho.
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Esse trabalho todo construido por cada lider, da pauta para novas reunides
junto ao lider do RH para que ocorra a reconfiguracdo da matriz de competéncia que
esta em uso atualmente na empresa em estudo, essa é a quarta proposicdo de
melhoria. Que também, como quinta proposicéo, se avalie a necessidade da matriz
de competéncias geral para a empresa ou se € necessario que cada setor faca uso
de uma matriz de competéncias especifica.

A matriz de competéncias é base essencial para que o lider do setor, junto a
equipe do RH, possa elaborar um instrumento de avaliagdo de desempenho para a
equipe que aponte as necessidades de treinamento, de desenvolvimento humano,
desenvolvimento organizacional e, assim, a empresa faca os investimentos em capital
humano de forma aplicada e dirigida no intuito de alinhar as competéncias internas
aos objetivos organizacionais.

No decorrer da pesquisa, verificou-se que o setor de Coextrusdo da empresa
se utiliza da matriz de competéncia geral da empresa em estudo em conjunto de
competéncias técnicas especificas, a sexta proposicdo aqui sugerida, refere-se ao
dialogo interno entre pessoas estratégicas que usam a matriz de competéncia da
empresa sobre a funcionalidade, abrangéncia, objetividade, clareza e facilidade de
aplicacdo da matriz de competéncia geral da empresa em sua respectiva area. A
sétima proposicao é que os lideres de area e a gestdo de RH reflitam sobre a forma
como vem valorizando as competéncias humanas e sociais e seus impactos no
ambiente de trabalho pois, o lider participante dessa pesquisa percebe ser importante

7

também as competéncias humanas e sociais conforme é apresentado no quadro

abaixo:

Técnicas Humanas Sociais
1. saber operar maquina, 1. otimismo; 1. capacidade
2. ter conhecimento do | 2. pontualidade; de comunicacéo;
processo do setor; 3. capacidade de | 2. bom
3. ter conhecimento do | solucionar problemas; relacionamento
processo da empresa; 4. inteligéncia interpessoal;
4, ter conhecimento técnico | emocional; 3. capacidade
da matéria-prima; 5. foco; de negociacao
5. saber manusear | 6. energia; dentro da equipe
ferramentas; 7. empoderamento; de trabalho;
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6. saber utilizar o sistema do | 8. raciocinio l6gico; 4. capacidade
setor; 9. buscaliniciativa  por | de ajudar a
7. ter conhecimento em | conhecimento; equipe;

economia; 10. colaboracéao; 5. capacidade
8. ter conhecimento em |11l. responsabilidade; de trocar
informatica; 12. comprometimento; conhecimentos.

9. ter conhecimento em |13. flexibilidade;

normas; 14.  criatividade;

10. ter conhecimento de|15. organizacao;

falhas  mecanicas/eletrbnicas | 16. iniciativa para 0
envolvidas ao sistema; trabalho rotineiro;

11. ter conhecimento da|17. ética.

qualidade envolvida ao

processo.

Quadro 04: Relag&o de competéncias técnicas, humanas e sociais destacadas como importantes pelo
lider participante

Fonte: prépria autora.

Sugere ainda o lider participante da pesquisa, que se fizesse uma analise de
percepcdo do lider quanto a realidade do setor, para se fazer a comparacéao entre o
desejo da empresa e a realidade do setor. Ficou evidente com tal posi¢do, que o lider
pode dar mais contribuicbes sobre o assunto pesquisado. Motivo para outras
pesquisas ou dar continuidade nessa pesquisa. Ratificando a sexta proposicédo de
gerar mais dialogo sobre este tema entre as pessoas estratégicas da empresa.

Com referéncia em Chiavenato (1999), as empresas nao valem apenas por
seu patriménio tecnoldgico e fisico, mas sim pelo valor que seus funcionarios podem
agregar a organizagdo, pois ela se torna mais competitiva quando as pessoas
capacitadas e alinhadas estrategicamente dédo velocidade as mudancas. Mendes
(2007) complementa que é importante que o capital humano seja desenvolvido com a
capacitacao por meio dos fatores de conhecimentos e habilidades e comportamentos.
A matriz de competéncia ajuda o gestor nessa compreensao, levado em conta cada

tipo de organizacgéao e sua finalidade.
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ANEXO

1. Questionario aplicado ao gestor de Coextrusdo da empresa Alfa

Caro lider do setor de Coextrusao, o questionario abaixo visa obter a sua percepcao sobre
guais sdo as competéncias técnicas, humanas e sociais identificadas junto a sua equipe de
trabalho, e que, realmente s&o importantes para o setor e corroboram para o alcance dos
objetivos organizacionais da empresa. Peco gentiimente que vocé dedique algum tempo
para:

1. Entender o significado de cada competéncia — técnica; humana e; social.

2. Assinalar as op¢des dadas nas trés perguntas, desde que as alternativas estejam
alinhadas com o que vocé considera importante como competéncia apresentada pela sua
equipe.

3. Escrever de forma dissertativa outras competéncias que nao foram listadas, mas que
vocé julga necessarias para a sua equipe.

A sua participacdo € muito importante para a conclusdo desta pesquisa, que tem como
objetivo: Propor melhorias na matriz de competéncias utilizada pelo setor de Coextruséo da
empresa Alpha.

Muito obrigada.

Segundo o autor Katz (1974), as competéncias técnicas possuem como caracteristica a
proficiéncia num determinado tipo de atividade, que envolva sobretudo métodos, processos,
procedimentos ou técnicas, ou seja, essas competéncias envolvem a necessidade de
grande dominio de conhecimentos especializados.

1. Diante de tal entendimento, vocé considera as competéncias técnicas citadas abaixo
alinhadas com o que vocé considera importante e esperadas por vocé em relacédo a sua
equipe?

Ter conhecimento sobre

Saber operar maquina ferramentas de qualidade

Ter conhecimento do processo do Ter conhecimento em
setor economia
Ter conhecimento do processo da Ter conhecimento de
empresa Informatica
Ter conhecimento técnico da matéria Ter conhecimento de
prima Idiomas

: Ter conhecimento de
Saber manuseio de ferramentas

normas

Possuir formag&do em

Saber fazer manutencdo de maquina . ;
ensino superior

Saber utilizar o sistema do setor

1.1 Descreva abaixo outras competéncias técnicas que nao foram citadas acima, e que,
voCé julga necessérias para a sua equipe:
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Segundo o autor Katz (1974), as competéncias humanas referem-se a forma como o
individuo fundamenta seus relacionamentos e seu trabalho com as pessoas, ou seja, como
ele lida consigo mesmo e com ele se vé diante dos demais componentes do grupo.

2. Diante de tal entendimento, vocé considera as competéncias humanas citadas
abaixo alinhadas com o que vocé considera importante e esperadas por vocé em relacdo a
sua equipe?

Otimismo Bom humor

Pontualidade Colaboracéo

g%%?gr'g:ge de solucionar Responsabilidade

Inteligéncia emocional Comprometimento

Foco Flexibilidade

Energia Criatividade

Empoderamento Organizacao

Raciocinio 16gico Ini<_:iat_iva para o trabalho
rotineiro

Busca/iniciativa por Etica

conhecimento

2.1 Descreva abaixo outras competéncias humanas que nao foram citadas acima, e que,
voCé julga necessérias para a sua equipe:

Para os autores Fleury e Fleury (2001), as competéncias sociais é o saber ser, tendo em
conta atitudes e comportamentos necessarios para o relacionamento entre pessoas. Dejours
(1997) enxerga a competéncia social como uma acdo coordenada de pessoas que se
compreendem, se op0de, lutam entre si ou concordam, ndo sé sobre a base de principios
técnicos, mas também éticos e de respeito mutuo. Para ficar mais distinto das competéncias
humanas, as competéncias sociais sdo relativas ao grupo como um todo, com a capacidade
de insercéo, fazer parte, contribuir para o trabalho em equipe e conquista de bons resultados
colaborativos.
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3. Diante de tal entendimento, vocé considera as competéncias sociais citadas abaixo
alinhadas com o que vocé considera importante e esperadas por vocé em relagcédo a sua
equipe?

Capacidade de Capacidade de trabalhar
comunicacao em equipe

Bom relacionamento Capacidade de ouvir os

interpessoal outros

Capacidade de negociacao Capacidade de reconhecer seus
dentro da equipe de trabalho limites e pedir ajuda

Capacidade de ajudar a Capacidade de identificar os limites do
equipe outro e prestar ajuda

Capacidade de trocar Capacidade de lidar de forma
conhecimentos amistosa com os conflitos no grupo

3.1 Descreva abaixo outras competéncias sociais que nao foram citadas acima, e que,
vocé julga necessérias para a sua equipe:




