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Resumo: Este trabalho tem como objetivo apresentar um método de obtencgdo do nivel atingido das
competéncias consideradas de alto valor para uma organizagao com trés unidades de producdo em
paises distintos. Para tanto, tem-se 0 seguinte questionamento: como obter o nivel de atendimento
das competéncias de forma a proporcionar ao gestor um panorama realista para a tomada de
decisdo? Deste questionamento, surge a hipétese de que, com a utilizacdo de Survey estruturado e
direcionado as competéncias de alto valor para a organizacdo, o gestor pode obter informacdes
relevantes para definir suas acfes junto aos seus ativos humanos, seja para recompensar as
pessoas de forma adequada, desenvolver as capacidades que podem definir o sucesso do negdcio e
também obter um panorama real e orientado dos principais gaps de competéncias. Utilizando a
pesquisa bibliografica, péde-se verificar ndo apenas a visdo de varios autores a respeito da
importancia do atendimento das competéncias bem como a forma de obtencdo do nivel de
atendimento delas em um ambito empresarial. Também com um modelo de Survey, dados sobre o
atendimento das competéncias de alto valor para a empresa pesquisada foram obtidos e analisados.

Palavras — chave: Gestdo. Competéncias. Competéncias organizacionais. Survey. Estratégia.

Abstract: This paper aims to present a measure method for the competences considered of high
value for an organization which has three production units in different countries. Therefore, the
following research question is proposed: how to get the level of the competences in order to provide a
realistic panorama for management decision making? From that it arises the hypothesis that by using
a structured survey targeted at high-value skills to the organization the manager can obtain relevant
information to define their actions with their human assets, such as rewarding them adequately,
developing the capacities that can define business success and, also providing a true picture of the
main competences gaps. Through a literature review, it was possible to identify the importance of
addressing the competences as well as how to improve theservice level in a business context. Finally,
with a Survey model, data regarding the achievement of high-value competences to the researched
company was obtain and analyzed.

Keywords: Management. Competences. Organizational competences. Survey. Strategy.

1 INTRODUCAO

Conforme Pépiot et al. (2008), ndo apenas 0s aspectos operacionais precisam
ser levados em conta para a obtencdo de vantagem competitiva, bem como a

importancia tética e estratégica das competéncias necessarias para o desempenho
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da organizacdo. Pela dificuldade de obter as competéncias e transferi-las, varios
modelos sdo discutidos, conforme apregoam varios autores tais como: Torres,
Ziviane e Silva (2012), Maciel e Camargo (2009), Branddo e Guimaraes (2001) e
Branddo e Bahy (2005), passando pelo mapeamento de competéncias até a
discussao da eficacia de algumas das competéncias, principalmente as de lideranca
(DRAGANIDIS E MENTZAS, 2006; CHUNG-HERRERA, ENZ E LANKAU, 2003).
Kayakutlu e Buyukdzkan (2010) compartilham a ideia de que as competéncias bem
identificadas e avaliadas garantem o sucesso coletivo por meio do desenvolvimento
de resultados da equipe e garantem o0 sucesso individual mediante o
desenvolvimento dos envolvidos no processo produtivo. As competéncias
denominadas de alto valor sdo as mais impactantes na decisdo dos gestores, visto
serem elas que geram altos ganhos e posicionamento estratégico, principalmente na
area da inovagédo (FLEURY, FLEURY e BORINI, 2013).

Uma das preocupacdes quando se adota um programa de gestao de
competéncias é o processo de obtencao e transmissdo de competéncias, sendo que
este processo € inteiramente baseado na confianca. Malmstrom, Wincent e
Johansson (2013) postulam que, somente por meio da confiangca e do compromisso
mutuo, a organizagdo pode usufruir da flexibilidade e da velocidade cada vez mais
exigidas pelo mercado, ja que estas podem afetar significativamente o desempenho
financeiro das empresas.

Maciel e Camargo (2009) afirmam que as competéncias essenciais envolvem
varias competéncias funcionais que por consequéncia, envolvem outras
competéncias individuais. A exemplo, cita-se que o0 desenvolvimento da
competéncia exceléncia em servigcos envolve habilidades e conhecimentos em
marketing e, também, gestao de pessoas (TOLEDO et al, 2008).

Este trabalho tem por objetivo apresentar uma metodologia para a obtencao
dos niveis de atendimento das competéncias consideradas de alto valor para uma
organizacdo, especificamente, por meio do meétodo de Survey difundido por
Schuman e Kalton (1985). Pretende-se, também, por meio da pesquisa bibliografica,
ndo so6 referenciar a gestdo por competéncia e seu valor para as organizacfes, bem
como a apreciacdo dos estudos na éarea da gestdo de competéncias para

embasamento do instrumento de pesquisa utilizado.
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O presente trabalho esta estruturado nas seguintes secdes: gestdo por
competéncias na visdo de varios autores da area de gestdo, mapeamento das
competéncias de alto valor para as organizacfes e seus principais métodos, método
de pesquisa adotado para o levantamento das competéncias de alto valor,
amostragem e seus critérios, resultados e consideracdes finais, a serem dissertadas

a sequir.

2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Esta secdo discute os artigos analisados no éambito da gestdo por
competéncias. Pode-se observar que os artigos apresentados por Lima e Lezana
(2005), Brandao et al. (2008), Maciel e Camargo (2009), Kayakutlu e Biytkézkan
(2010), Fleury, Fleury e Borini (2013), Branddo e Guimardes (2001), Pépiot et
al.(2008), Brandado e Bahry (2005), Christensen (1997), Malmstrom, Wincent e
Johansson (2013) foram devidamente pesquisados, adaptados, classificados e
registrados no Apéndice A.

Competéncias podem ser definidas como conhecimentos, habilidades e
capacidades mensuraveis relacionadas ao ser humano dentro de um contexto
especifico de negdcio, englobando as atitudes e o comportamento do individuo
(DRAGANIDIS E MENTZAS, 2006). Dentro desta visdo, pode - se verificar que todo
desempenho considerado competente precisa possuir trés elementos essenciais:
capacidades, resultados e objetivos.

Bernardoni (2010) afirma que o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e necessarias a consecuc¢do de determinado objetivo foi,
durante muito tempo, denominado de “capacidades”.

Os termos, conceituados pelo referido autor, quando se observa a palavra
“interdependente” consideram-se os elementos distintos que se inter-relacionam
entre si de modo que o todo se torne mais importante que a somatéria das partes de
forma independente (COVEY, 1989). Ja conhecimentos sdo defendidos como uma
fonte poderosa de poder e, também, a chave para as futuras mudancas (NONAKA,
2007).

Quanto as habilidades, elas podem ser definidas como a capacidade de
“saber fazer”. Dentro deste conceito, nas organiza¢cbes, ndo basta apenas saber,
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mas também saber executar as atividades com exceléncia e de acordo com o0s
objetivos da empresa. Saber fazer vai além do simples executar. Branddo e
Guimaraes (2005) reforcam que as habilidades fazem parte de uma combinacéo
sinérgica, manifestas pelo desempenho profissional em determinado contexto e em
determinadas estratégias organizacionais. Partindo deste pressuposto, as
habilidades sdo tdo importantes quanto conhecimento e atitudes, pois contribuem
para o alcance da estratégia da organizagao.

Ajzen (1991) define atitude como uma predisposi¢céo para responder de forma
favoravel ou desfavoravel a um objeto, pessoa, instituicdo ou acontecimento. Ainda
segundo este autor, atitudes sdo crencas comportamentais, sendo elas de carater
normativo e as quais conduzem o comportamento. As atitudes dentro das
organizagbes sdo um tanto importantes, pois provocam uma melhoria no
desempenho dos profissionais (BERNARDONI, 2010).

O estudo das competéncias organizacionais vem sendo bastante utilizado por
pesquisadores de varias areas do conhecimento cientifico, como verifica-se no

levantamento apresentado no Apéndice A.

2.1 Mapeamento de Competéncias

Em se tratando de melhoria nos processos, sejam vinculados a
competitividade e a permanéncia no mercado, o0 mapeamento de competéncias
oferece forte apoio, proporcionando ao gestor a possibilidade de tomada de
decisdes estratégicas e de manter uma visdo compartilhada das competéncias e das
metas da organizacao, servindo como guia e referencial para suas agoes (TORRES,
ZIVIANI e SILVA, 2012).

Amaral et al. (2008) afirmam que um dos primeiros passos para a implantagao
da Gestdo por Competéncias em uma organizacdo consiste na realizagdo do
mapeamento das competéncias, que servira de base para o processo de Gestao por
Competéncias.

O mapeamento de competéncias pode ser definido como a atividade de
identificar quais os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que s&o essenciais
para o desenvolvimento do negdcio, de modo que por meio delas, as organizacdes
consigam atingir seus objetivos (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).
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Ja Branddo e Bahry (2005) mostram algumas técnicas de mapeamento de

competéncias, conforme quadro 1 a seguir:

Quadro 1- Técnicas de Mapeamento de competéncias e descri¢éo:

TECNICA DESCRICAO

Pesquisa Documental | Pesquisa realizada em arquivos, fichas e outros documentos
relevantes, levando em consideragdo a misséo, os objetivos e a

estratégia da empresa.

Coleta de dados Coleta de dados realizada com pessoas -chave da organizacao.

Observagéao Verificacdo e constatacdo de um fato, podendo ser metddica e
planejada.

Grupos focais Método de pesquisa qualitativo, livre de medidas numéricas e

analises estatisticas.

Questionarios Método de obtencdo de dados por meio da interrogacdo aos

Estruturados. pesquisados.

Fonte: Adaptado de Brandéo e Bahry (2005, p. 182)

A competéncia deve representar um comportamento esperado, utilizando — se
de verbos que descrevam o objetivo de uma ac¢do. Também é importante ressaltar
qgue néo s6 a condicdo em que um determinado comportamento ocorre, bem como o
critério que mostra uma qualidade que satisfaca devem ser acrescentados. Construir
descricdes muito longas e frases que demonstram duplo sentido na descricdo das
competéncias podem causar confusdes e induzir a erros pela falta de compreenséao
das pessoas. Também vale ressaltar que abstracdes e utilizagdo de verbos que néo
expressem acdes concretas podem levar ao fracasso no mapeamento de
competéncias (BRANDAO E BAHRY, 2005).

Atualmente as organizagfes frente a globalizacdo e a competicdo cada vez
maior, na maioria dos estudos que abordam lideranca e gerenciamento, retratam as
competéncias essenciais aos individuos responsaveis pela gestdo de alto nivel.
Essas competéncias precisam ser revisadas com a finalidade de se obter um
paralelo entre as competéncias exigidas e as competéncias apresentadas pela
organizagdo (CARNEVALLI, 2015). O desenvolvimento de competéncias contribui
para melhorar o desempenho das organizacgdes, visto que, existem gaps entre as
competéncias necessérias e as competéncias atuais da organizagdo no que tange a

estratégia. Desta forma, sugere-se estabelecer objetivos e metas a serem atingidos
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conforme a intencdo estratégica da organizagdo, sendo necessario realizar-se a
identificacdo dos espacos entre as competéncias essenciais e a consecucéo desses
objetivos (VILLARREAL e CERNA, 2008)

2.2 Mapeamento de Competéncias na Empresa Estudada

Utilizando-se a metodologia de coleta de dados por meio de pessoas - chave
da organizacdo, apresentada por Branddo e Bahry (2005), foram extraidas as
competéncias para trés unidades de producdo em trés localidades distintas: Brasil,
Argentina e México. Devido a empresa pesquisada estar em processo de
alinhamento entre suas unidades, a pesquisa trouxe um panorama bastante
relevante referente a realidade organizacional de cada unidade de producéo.

A base para seu mapeamento das competéncias foi o texto do planejamento
estratégico 2010/2015. Comparando as frases objetivas constantes no planejamento
estratégico com 0s comportamentos necessarios para a execu¢ao e cumprimento do
plano, extrairam-se nove competéncias elencadas a seguir:

. agilidade e flexibilidade;

. comprometimento;

. trabalho em equipe;

lideranca;

1

2

3

4

5. criatividade e inovagao

6. gestao de recursos;

7. foco em resultados;

8. visao sistémica;

9. visao estratégica.
Para se entender os valores das competéncias elencadas pela organizacao

pesquisada, seguem as definicbes das competéncias conforme verificado na

literatura sobre o assunto:

e Agilidade e flexibilidade: entende-se como capacidade de adaptar-se e
tomar providéncias rapidas diante de problemas, obstaculos e conflitos, em
busca de solugbes eficazes. Quanto maior o nivel de flexibilidade de um
grupo, maior é a disposi¢cao na aceitacao de responsabilidades (MANTILLA

e GARCIA, 2010).
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e Comprometimento pode ser definido como a capacidade de disponibilizar
todo o potencial em prol dos objetivos e metas da empresa, colaborando e
dando suporte com dedicacdo e empenho. De acordo com Bastos (1993),
altos niveis de comprometimento do individuo com a organizacdo é algo
altamente positivo ou benéfico para ambos.

e Trabalho em equipe pode ser entendido como a capacidade de se
relacionar de forma construtiva com as demais pessoas, demonstrando
consideracdo e respeito, promovendo cooperacdo e integracdo, com foco
em beneficios matuos, a fim de obter sinergia (COVEY, 1989).

e Lideranca: de acordo com Amaral et al. (2008), pode ser conceituada como
a catalisacdo das necessidades e expectativas organizacionais e grupais,
gue promovem a visdo, direcionamento, motivagcao e comprometimento.

o Criatividade e inovacao: definidas como a apresentacao de novos padroes
e ideias originais e solugdes inovadoras para as situacdes do trabalho,
tendo - se a percepcéo das oportunidades, a realizagcdo de analogias das
situacdes aprendidas e, até mesmo, vivenciadas (AMARAL et al., 2008).

e Gestdo de recursos: Fleury e Fleury (2003) definem recursos como ativos
fisicos, financeiros, intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura
organizacional, sistemas administrativos) e recursos humanos. A gestao
inteligente desses recursos leva a empresa a criar vantagens competitivas.

e Foco em resultados: orientar agbes segundo os objetivos tracados para o
trabalho, sem desvios (AMARAL et al., 2008).

e Visao sistémica: definida como o ato de identificar, entender e gerenciar
processos inter-relacionados, sendo esta uma pratica que contribui para a
eficacia e a eficiéncia da organiza¢do de modo que ela atinja seus objetivos
(SOUZA, FARIA NETO e MUNIZ JR, 2012).

e Visdo estratégica: pode ser definida como a identificacdo e o
desenvolvimento de solugBes especificas e sistemas que agreguem e
maximizem valor ao produto, visando criar sinergias que alavanquem o
potencial competitivo das empresas (FLEURY e FLEURY, 2003).

As competéncias estratégicas possuem alto valor para as organizagfes

(FERREIRA et al., 2006). Em estudo apresentado por Sordi e Contador (2005), as

competéncias essenciais contribuem para aumentar o foco e consequentemente o
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grau de competitividade da empresa, essas competéncias sdo comparadas a armas
relevantes que dao vantagens competitivas nos campos escolhidos para competir
em cada mercado.

Com base na definicdo acima citadas das competéncias, elaborou-se um
guestionario em que cada uma das competéncias representou quatro
comportamentos observaveis, de modo que eles refltam os pontos de vista
encontrados na teoria e nas entrevistas realizadas com as pessoas—chave da

organizagao, conforme se mostra a seguir:

Quadro 2 — Descrigdo das competéncias e dos comportamentos observaveis: (continua)

1. E rapido em tomar decisbes dificeis. Analisa os problemas e todas as
possibilidades atuando nas causas geradoras.

2. Tem facilidade em implementar acfes com rapidez e qualidade.

3. Esta disposto a mudar suas taticas e comportamentos. Entende que a mudanca €
necessdria e define quais sao o0s objetivos a serem atingidos.

Agilidade e
Flexibilidade

4. Pode facilmente adaptar - se a novas situagcfes e condi¢des, inclusive, mudanca
de atividade, departamento, unidade e/ou pais.

1. Assume responsabilidades como se fosse dono do negdcio, inclusive, 0s sucessos
e fracassos.

2. Trabalha dedicadamente para atender as demandas e expectativas, inclusive,
aquelas relacionadas a mudancga de atividade e localidade de trabalho.

mento

3. Demonstra ser uma pessoa ativa e participante, ndo mera expectadora

Comprometi -

4. Empenha-se ao maximo todo dia.

1. Encontra uma ideia rapida e interessante para solucionar o problema caso faltem
recursos durante a conducdo de uma atividade ou projeto.

2. Busca continuamente o aperfeicoamento de suas atividades e a otimizacdo de
recursos e processos.

3. Descobre novos recursos para resolver problemas.

Criatividade e
Inovacéo

4. Aproveita as oportunidades para tornar os processos mais eficientes e eficazes.

1. Procura sempre cumprir prazos sem prejuizo da qualidade.

2. Organiza-se diretamente em torno de resultados que objetivem a satisfacdo do
cliente interno ou externo e ndo somente em torno de fun¢des tradicionais.

3. Realiza suas atividades de maneira correta e alinhadas as estratégias da
organizagao.

Foco em
Resultados

4. Procura comecar projetos, atividades ou trabalhos com objetivo final em mente.
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Quadro 2 — Descrigdo das competéncias e dos comportamentos observaveis: (concluséo)

1. Gerencia prazos, custos e qualidade, garantindo a eficacia de suas acdes e o
O o alcance dos objetivos econémicos da empresa.
'g 8 2. Realiza o controle dos indicadores (parametros) buscando ndo sé oportunidades
@ 5 de reducgéo de custos e outras despesas, bem como o aumento da produtividade.
] 3 3. Faz planejamento detalhado de cada etapa de suas atividades, especificando a
orx forma como os objetivos serdo alcancados.
4. Organiza e coordena todos os recursos a sua disposicao.
1. Influencia e apoia as pessoas no desenvolvimento de competéncias.
8 2. Consegue apoio e envolvimento influenciando as pessoas com suas ideias e
S comportamentos.
g 3. Estimula as pessoas para enfrentarem desafios e superarem dificuldades.
-
4. Interfere no clima interno da equipe, sendo capaz de lidar com as adversidades e
eventuais conflitos de forma equilibrada, harmonizando o ambiente.
1. Consegue expressar suas ideias e pontos de vista de forma clara e direta, com
£ integridade e respeito aos outros, sem impor sua opinido.
g g 2. Ouve com atencéo e procura compreender profundamente o outro.
-
g UCJJ' 3. Consegue o comprometimento da equipe com a obtencdo dos resultados, de
o forma que todos ganhem e criando um ambiente sinérgico, saudavel e produtivo.
= 4. Colabora com as pessoas e auxilia na resolugdo dos conflitos, sendo agente
facilitador das relacfes entre elas.
1. Tem visdo abrangente. Mantém-se atento a conjuntura que o rodeia. Percebe os
_g sinais de mudanca e integra-os no ambito de sua atuacgéo.
2% \g 2. Antecipa as necessidades de adaptacdo de suas atividades, define estratégias,
2T programa medidas e avalia os impactos das mesmas.
> *U:) 3. Alinha os objetivos de suas acdes com os resultados a serem alcancados pela
L organizacao.
4. Estabelece metas para suas acdes e mensura sistematicamente o seu alcance.
1. Tem boa visédo do todo. N&o foca apenas suas atividades e departamento.
S 2. ldentifica seus clientes e fornecedores internos e avalia adequadamente o impacto
8 £ de suas agbes neles.
%’ ‘% 3. Conhece a realidade da empresa, consegue interpretar situacdes que podem
) impactar positivamente ou negativamente nos resultados.
4. Avalia os impactos de suas agBes em outras areas ou processos, durante a
tomada de decisé&o.

Fonte: Autores

Segundo Gunther (2003), para compreender o comportamento humano, pode

—se utilizar de trés ferramentas essenciais: (1) a observagédo que permite verificar o

comportamento no ambito real, (2) a simulacdo de um ambiente artificial e

observacdo do comportamento frente as situagdes colocadas, (3) questionamento

das pessoas sobre o0 que fazem e pensam.
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Resolveu-se adotar a terceira ferramenta proposta, pois, por meio de
amostragem, pode-se obter representatividade de toda a organizacao.

Apés a definicdo dos comportamentos observaveis, criou-se um formulério
totalmente novo, com pontuagdo para cada um dos comportamentos, conforme

observado no quadro abaixo:

Quadro 3 — Pontuacao e descricdo dos critérios de avaliacao:

Pontuacgéo Descrigcéo
1 ponto Discordo totalmente
2 pontos Discordo parcialmente;
3 pontos Concordo parcialmente;
4 pontos Concordo totalmente.

Fonte: Autores

O formulério foi devidamente carregado no Software
HyperTextTransferProtocol, que, apds o cadastro de todos os avaliadores, permitiu,

por meio de e-mail, o recebimento dos formularios para preenchimento.

3 METODO DE PESQUISA

O estudo apresentado tem por fim conhecer o nivel de atendimento das
competéncias denominadas de alto valor pela organizacdo pesquisada. O objetivo
esta relacionado com a execuc¢do do planejamento estratégico pelas pessoas que
compbem a organizagdo, que determinam a competitividade da empresa,
principalmente, frente ao desafio global de aliancas estratégicas cada vez mais
exigidas as industrias frente a globalizacdo (FLEURY, 1997).

Schuman e Kalton (1985) sugerem um modelo que serviu de base para a
pesquisa em questdo. A figura abaixo representa este modelo:
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Figura 1 - Estagios principais de um survey

1 \
// \

OBJETIVO(S) DA MANEIRA DE gy EDITAR E g, PROCESSAR _y, ANALISAR
PE 3QUI 2A ADMINIZTRAR CODIFIGAR Dapos DaAD O3

AN

Fonte: Schuman e Kalton (1985)

4 APLICACAO DA PESQUISA

Foram enviados 277 questionarios, sendo 191 questionarios para uma
unidade da empresa pesquisada no Brasil, 51 questionarios para a unidade do
México e 35 questionarios para uma Unidade na Argentina. A amostra foi
determinada em fungdo dos cargos considerados estratégicos e de alto valor pela
empresa, sendo 0s sujeitos da pesquisa escolhidos devido ao grau de atendimento a
estratégia e do novo perfil exigido pelo mercado.

Vieira e Garcia (2004) defendem que o novo ambiente empresarial é
caracterizado por grandes mudancas, exigindo-se respostas cada vez mais ageis e
rapidas. Estas mudancas acarretam uma mudanca significativa no perfil dos
gestores e dos componentes das equipes de trabalho que as empresas buscam,
dando inicio a um processo de reestruturagdo, o qual trouxe, por consequéncia, a
reducdo de seus trabalhadores e a utilizagdo dos beneficios de uma consultoria
desenvolvida internamente. Essa decisé@o visava dar mais autonomia aos gestores,
deixando-os cada vez menos dependentes dos 6rgdos de administracao de pessoal,
de modo que eles pudessem, enfim, realizar a gestdo de suas equipes. Essa
mudanca gerou também a alteracdo do perfil do profissional de recursos humanos,
tornando-o mais generalista e apto a desenvolver varios subprocessos de gestdo de
pessoas, com uma atuacao mais proativa e um relacionamento mais fechado com
0os departamentos operacionais, que, por sua vez, constituiram-se em clientes

internos do departamento de pessoal.
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Engquadrando-se no novo perfil dos gestores e dos profissionais, a amostra da
pesquisa consistiu em trés quesitos:

1. Cargos de Gestéo (Diretores, Gerentes e Coordenadores);

2. Cargos essenciais ao Core Business da empresa (cargos especializados);

3. Engenheiros responsaveis pela interacéo cliente-empresa-produto.

De acordo com Gunter (2003) o tamanho da amostragem é condicionado aos
recursos disponiveis (tempo, dinheiro e recursos humanos), sendo estes fatores
primordiais para as etapas de planejamento, codificacdo, processamento e andlise
dos dados.

A principio, teve-se o0 cuidado de enviar primeiro para um grupo de
avaliadores, fora do contexto oficial da pesquisa, a fim de calibrar o tempo, a
facilidade de leitura, a pontuacéo, o envio correto da mensagem e a observacéo dos
resultados gerados. O perfil dos avaliadores foi: um profissional de TI, um
profissional de Engenharia da Qualidade e um profissional da &rea de Recursos
Humanos. Todos os trés avaliadores possuem mais de quinze anos de experiéncia
na rea em que atuam. Esta prética € incentivada conforme estudos realizados por
Gunter (2003).

5 RESULTADOS

Pode-se observar, no Gréfico 1, o nivel de atendimento das competéncias
denominadas de alto valor para a empresa estudada. Ainda no Grafico 1, nota-se
gue a competéncia comprometimento atingiu maior pontuacao dentre as demais
(83,1%) e a competéncia lideranca, a menor pontuacéo (74,9%). Considerando o0s
resultados das demais, vé — se certa estabilidade entre os valores (média 78,9%).
Com estes valores, observa-se que a empresa € comprometida, consegue
resultados e cumpre suas metas de producdo, porém, comparada com a
competéncia agilidade e flexibilidade, ocorre a 22 menor pontuacao (76,6%).

Uma resposta a isso seria o desenvolvimento da competéncia lideranca. O
desenvolvimento da competéncia lideranca pode proporcionar ganhos em varias
outras competéncias (CHUNG-HERRERA, ENZ e LANKAU, 2003).
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Grafico 1 — Nivel de atendimento de competéncias de alto valor
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Para aumentar o nivel de competéncias, sdo necesséarias metodologias e
aplicacbes especificas que ajudem a desenvolver competéncias que impactem o
mercado. Os Executivos de uma empresa podem cultivar uma competéncia no
planejamento estratégico, envolvendo-se em tal planejamento (GUIMARAES et al,
2014). Acrescenta-se que as equipes de gestao precisam envolver-se na tomada de
decisdo estratégia. O desenvolvimento de uma competéncia no pensamento
estratégico requer que gerentes seniores de linha tomem responsabilidade pessoal
de desenvolver insights estratégicos que norteardo a empresa. Se as companhias
fazem essas tarefas como uma parte integral de seu planejamento anual, 0s seus
gestores se tornardo pensadores estratégicos competentes (CHRISTENSEN, 1997).

A tabela 1, a seguir, demonstra o nivel de atendimento as competéncias por
pais de atuacdo. As pontuagBes médias foram consideradas em relagdo a escala
Likert utilizada no questionario, sendo 1 a menor pontuacdo e 4 a maior pontuagao
para cada um dos comportamentos observaveis em cada competéncia (vide quadro
2 e quadro 3 respectivamente).
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Tabela 1 — Pontuagao média das competéncias por pais de atuacao:

Competéncia Brasil México Argentina
Agilidade e Flexibilidade 3,17 2,98 3,04
Comprometimento 3,62 3,08 3,28
Criatividade E Inovacgao 3,33 3,05 3,15
Foco Em Resultados 3,47 2,99 3,30
Gestado de Recursos 3,19 3,00 3,14
Lideranca 3,21 2,68 3,10
Trabalho em Equipe 3,35 3,06 3,28
Visao Estratégica 3,25 2,79 3,22
Viséo Sistémica 3,31 2,82 3,36

Fonte: Autores

Para mensurar a confiabilidade do instrumento de pesquisa, realizou-se a
aplicacdo do coeficiente alfa de Cronbach.O alfa de Cronbach € uma ferramenta
estatistica que quantifica, numa escala de 0 a 1, a confiabilidade de um questionario.
O valor minimo aceitavel para se considerar um questionario confiavel € 0,7. A
seguir tem-se a formula do coeficiente de Cronbach (LEONTITSIS e PAGGE, 2007):

Sendo:
e Kk é o namero de itens do questionario;
e % éavariancia doi- ésimoitem (i=1, ..., k);
e o2t é avariancia do total (t) j de cada individuo nos k itens;
Nos questionérios aplicados nas Unidades de Fabricacdo Brasil, México e
Argentina, temos 0s seguintes coeficientes apresentados na tabela 2:
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Tabela 2 — Coeficiente alfa de Cronbach aplicado

BRASIL | ARGENTINA | MEXICO
k 9 9 9
n 191 51 35
o’ 1,94 3,73 7,04
6’1 9,91 24,73 24,74
o de Cronbach 0,904 0,955 0,804

Conforme aplicagdo do coeficiente alfa de Cronbach, verifica-se que a
confiabilidade do instrumento encontra-se em niveis propicios para sua aplicacgéo.

Com a aplicagcdo dos questionarios, foi possivel ampliar a visdo do
atendimento das competéncias por departamento, de modo que se vé um foco
direcionado dependendo da competéncia mais exigida.

No Gréfico 2 a seguir, ttm-se as competéncias divididas por departamentos,
mas, especificamente, uma unidade de fabricacdo brasileira. Observa-se que a
competéncia Visdo Sistémica € muito mais evidente na &rea de Logistica, porém
muito baixa em cargos de Gestdo. Questiona-se se o gestor ndo consegue observar
0 restante dos processos e seus impactos na cadeia produtiva dentro da
organizacgao. Pode-se atribuir essa atitude ao sistema fechado em que cada gestor
prioriza sempre sua area e/ ou departamento (FLEURY, FLEURY e BORINI, 2013).

Nota-se no grafico a seguir, que a competéncia comprometimento atingiu
valores significativos nessa unidade de avaliacdo, sendo essa competéncia

valorizada em todos os niveis da organizacao.

Grafico 2 — Nivel de atendimento de competéncias por departamento — Brasil
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Outro fato que chama a atencdo no Grafico 2 € o nivel de atendimento da
competéncia criatividade e inovagédo no setor de manutencdo. Embora se acredite
gue setores de marketing e engenharia sejam preeminentes, nesta competéncia,
conforme Balachandra e Friar (1997), porém, na empresa estudada, a manutencao €
guem gera a maior parte das ideias e inovagdes tecnoldgicas, uma vez que este
setor também € responsavel pela automacdo de maquinas e equipamentos,
cabendo a engenharia 0 apoio nos processos de producao.

O proximo gréfico considera o nivel de atendimento de competéncias de alto
valor para a unidade de fabricacdo no México:

Grafico 3 — Nivel de atendimento de competéncias por departamento — México
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Observa-se, também, a prevaléncia da competéncia Visdo Sistémica agora
para o departamento de Qualidade. A competéncia Trabalho em equipe foi muito
mais valorizada no departamento de producgédo (fabricacdo) do que as demais
competéncias.

No Grafico 4, tem-se o0 nivel de atendimento das competéncias de alto valor
na terceira unidade de fabricacdo - Argentina:
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Grafico 4 — Nivel de atendimento de competéncias por departamento —
Argentina
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Nota-se, no Gréfico 4, uma valorizacdo maior da competéncia Agilidade e
flexibilidade por parte da Engenharia. Isso pode ser atribuido a velocidade de
respostas aos projetos que sdo solicitados. Em consonéancia com os estudos de
Christensen (1997), a competéncia visdo estratégica ainda ndo € uma competéncia
bem desenvolvida nos gestores, mostrando oportunidades de melhorias.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Vale ressaltar que a pesquisa possuiu algumas limitagdes. Devido a ela ser
conduzida e realizada apenas por observadores dos comportamentos exibidos, a
presente pesquisa poderia estender-se também ao avaliado, que contribuiria com
sua visao pessoal a respeito de suas competéncias.

De uma forma geral, conseguiu-se atingir o objetivo proposto, pois, por
intermédio do levantamento e questionamento das competéncias previamente
definidas pela organizacdo, conseguiu-se obter um panorama sobre o nivel de
atendimento delas.
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Ressalta-se que, para o alcance dos resultados, varias etapas precisaram ser
cumpridas, a saber: 0 mapeamento das competéncias, a elaboragcdo do questionario
estruturado, a verificagdo da consisténcia interna do instrumento de pesquisa, e a
analise e o tratamento dos dados que pudessem ser Uteis aos gestores das
unidades de producao estudadas.

Durante o processo de obtencdo dos dados, alguns desafios surgiram, tais
como: tempo de resposta (alguns respondentes extrapolaram o prazo inicial,
necessitando de prorrogacdo do prazo), programacdo em software, instrugdo dos
respondentes, entre outros. A maior dificuldade, porém, foi quanto a
confidencialidade dos dados, uma vez que houve a necessidade de travar o software
para que somente pessoas autorizadas pela organizagdo pudessem ter acesso aos
dados. A decisdo foi necessaria, pois alguns avaliadores sentiram - se
desconfortaveis com a abertura das notas nominais a todos os participantes da
pesquisa, por receio de gerar conflitos internos de interesses, a exemplo,
expectativas de promocéo ou similares.

Apesar dos desafios, a pesquisa proporcionou um direcionamento para a
tomada de decisdo dos gestores, pois, de posse das informacdes apresentadas,
conseguiu-se observar os gaps (espacos) de competéncia nas unidades de
producdo e trabalhar no sentido de reduzi—los ao maximo. Outra vantagem
proporcionada pela pesquisa foi a identificacdo dos ativos humanos mais
estratégicos para a organizacdo, uma vez que compreendem um maior atendimento
as competéncias de alto valor.

Por fim, futuras pesquisas poderdo ser elaboradas com base nas
competéncias abordadas neste trabalho ou mesmo em outras, principalmente, nos
assuntos referentes a correlacdo do nivel de atendimento as competéncias frente ao
nivel de desempenho organizacional, gerando mais conhecimento e contribui¢cdes

para gestores e pesquisadores na area de gestdo por competéncias.
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AP~ENDICE A — Resumos de estudos sobre competéncias

N

Autor

Objetivo

Resultado

Método (5W1H)

Sugestédo de Trabalhos futuros

01

Limae
Lezana (2005)

Apresentar os
pressupostos
tedricos de um
framework de
referéncia que
possa ser utilizado
na construcéo de
modelos
organizacionais,
cujo objetivo
orienta-se ao
estudo da acéo
organizacional nas
medidas da sua
estruturacgao,
implementacéo e
desempenho.

Apresentacdo de um
framework que contribui na
exposicdo de uma nova
sintese de natureza tedrica,
com a incluséo da dimensé&o
“espaco” no desenho do
‘framework’ de referéncia,
incorporando o contexto da
acdo organizacional como um
elemento na estruturacdo e
organizacéo de tal agdo. A
pesquisa também apresentou
um foco nas questdes
relacionadas a forma, na qual
se observa uma intencéo de
tratar elementos que possam
ser objeto de prescricdo. A
pesquisa também trouxe a
utiliza¢do do conceito de
hipertexto como uma solugéo
para integrar as diferentes
dimensbes, nas quais se
verifica 0 equacionamento de
alguns problemas verificados
nas estruturas matriciais, e
podendo-se trabalhar
hipoteticamente com ‘n’
dimensdes.

O que: Apresentar um framework que possa
ser utilizado na construgcao de modelos
organizacionais.

Quem: Gestores
Quando: 2005
Onde: literatura existente

Por que: Apresentar um framework para ser

utilizado como referéncia na construcdo de

modelos para a representacdo e explicacdo
da acao organizacional.

Como: pesquisa na literatura, o
estabelecimento de uma referéncia que
contivesse as diferentes dimensfes
utilizadas para a analise dos sistemas
organizacionais.

Desenvolvimento de estudos de
natureza normativa no que se
refere aos sistemas
organizacionais.
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(cont.)

N Autor Objetivo Resultado Método (5W1H) Sugestédo de Trabalhos futuros
O que: Avaliar a percepcao dos funcionarios
a respeito de um modelo de avaliagédo
baseado em competéncias.
Percepcao positiva dos sujeitos
pesquisados a respeito do seu | Quem: Funcionarios e Gestores
novo modelo de gestédo do
desempenho. Os sujeitos da | Onde: Empresa do setor financeiro
esquisa consideraram o . .
. p q . Estudos que reflitamem que medida
Avaliar a instrumento de avaliag&do Quando: 2004 .
~ O as competéncias expressas pelas
percepgao dos proposto (modelo de avaliacdo : A
e a . ~ pessoas explicam a variancia dos
funcionérios de baseado em competéncias) Por que: Auxiliar a reformulacdo do modelo o
S S . o : .. resultados organizacionais que
uma instituicdo mais eficaz, democratico e de avaliacdo existente com a proposi¢céo de o . a
N . . C . verifiquem a interdependéncia entre
Brandéo et al financeira acerca participativo que o anterior novo modelo. - .
02 indicadores de cada perspectiva de

(2008)

de um modelo de
gestdo de
desempenho
baseado em
competéncias

utilizado na organizacao
pesquisada. Sugerindo assim,
gue o0s aprimoramentos
realizados no modeloajudaram
a reduzir as discrepancias,
aumentou a participacdo dos
funcionarios e melhorou a
percepc¢do de justica e
equidade por parte dos
entrevistados.

Como: Aplicacéo de questionarios fechados
em nove unidades da empresa estudada,
perfazendo 67,34% da populagéo.
Utilizacao de estatistica descritiva.
Realizacao de andlise fatorial, empregando-
se 0 método de fatoracao dos eixos
principais (Principal Axis Factoring — PAF),
com rotacdo Promax.

Analise da consisténcia interna dos fatores
e analise de variancia.

desempenho do BSC (Balance
Score Card), e que avaliem a
contribuicdo da avaliagdo 360 graus
para o desenvolvimento de
competéncias.
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N Autor Objetivo Resultado Método (BW1H) Sugestédo de Trabalhos futuros
Apresentou evidéncias de que . P
P A . g O que: Avaliar a influéncia das
a competéncia atendimento ao .
. . competéncias sobre o desempenho.
consumidor € mais alta nas
empresas deste segmento e D .
. . . a . Quem: Proprietarios de pequenos varejos.
Avaliar a influéncia gue a competéncia de . . o
. . ~ . Reafirmar o potencial da Visédo
de diferentes integracdo das atividades em - .
. N : . . Onde: Micro empresas do setor varejista. Baseada em Recursos (VBR), para
Maciel e competéncias controles informatizados é L
. . explicacdo das fontes de vantagens
03 Camargo sobre o mais baixa. . o N
- ~ _— Quando: 2007. competitivas em relacdo a outras
(2009) desempenho de A andlise de regressédo multipla L )
. fontes tedricas da literatura que
empresas de demonstrou que treinamento e ) A -
o Por que: entender como as competéncias trata sobre estratégia.
pequeno porte. motivacao dos colaboradores . . L
~ L influenciam no desempenho do negécio.
séo bem significativos para
explicar o desempenho. - - .
P P Como: Andlise estatistica de dados por meio
de survey para os dados primarios.

(cont.)
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N Autor Objetivo Resultado Método (5W1H) Sugestédo de Trabalhos futuros
O que: Propor um quadro de decisédo
gerencial para auxiliar os gestores a
identificarem os niveis de competéncias.
Quem: Proprietarios e gestores.
Propor um quadro . ~
. . Onde: Empresas com funcdes de
de deciséo Explicou um modelo de .
. - suprimentos. . .
gerencial para desempenho por competéncias Pesquisas que abordem mais a
diferentes niveis da ue pode auxiliar os gestores eficacia da cadeia de
Kayakutlu e . que poce ~ g, . Quando: 2010. . .
04 Bilviikézkan cadeia de na identificacdo dos niveis de abastecimento utilizando um
Y suprimentos para | competéncias e dos fatores de . periodo maior para a obtencdo dos
(2010) o Por que: Auxiliar os gestores na o
abordar a sucesso para a eficacia do . . L . fatores e dos critérios,
. n . identificacdo dos niveis de competéncia. . A
importancia gerenciamento de considerando a dinAmica do

estratégica das
competéncias.

suprimentos.

Como: Por meio da utilizagao do Método
ANP (uma generalizacado do Método AHP
introduzido por Saaty, 1980).
Método de auxilio a deciséo por
multicritérios, amplamente utilizado para
selecao de fornecedores e também para
medidas de desempenho.

conhecimento e os
objetivos de desempenho
organizacional.
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N Autor Objetivo Resultado Método (5W1H) Sugestdo de Trabalhos futuros
O que: Investigacé@o das competéncias das
empresas brasileiras em expansao no
cenario internacional.
Investigar as Quem: Gestores e funcionarios de
razfes da multinacionais brasileiras
expansao das . . . Pesquisas que expliguem ainda
p_ o Realizacéo da analise fatorial . . . g Nq p- qA .
multinacionais iy L Onde: Empresas do setor industrial. mais a relagdo da exigéncia da alta
- exploratéria que sintetizou as .
05 Fleury, Fleury e brasileiras no relacdes entre as variaveis de qualidade, o que pode ser um fator
Borini (2013) ambiente ¢ . o Quando: 2013. de desenvolvimento da
. . competéncia organizacional, . .
internacional onde . . competéncia de inovar antes de
i . identificando fatores comuns. . . : o a
a inovacao é Por que: obter respostas a respeito do ocorrer a internacionalizacéo.

elemento — chave
de competitividade.

guestionamento da exigéncia da inovagao
no mercado externo, visto a expanséo das
multinacionais brasileiras que raramente
séo tratadas como inovadoras.

Como: Survey aplicado em 61
multinacionais brasileiras.
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06

Brandéao e
Guimaraes
(2001)

gestdo do
desempenho.

evolucao, as
caracteristicas e as
aplicacdes préticas
da gestéo por
competéncias e da

gestdo de desempenho e a
gestdo de competéncias.
Mostrou-se que mais que

tecnologias independentes ou

distintas, a gestdo de
competéncias e a

de desempenho parecem
complementar-se em um

contexto mais amplo de gestéo

organizacional.

Autor Objetivo Resultado Método (5W1H) Sugestédo de Trabalhos futuros
O que: Discutir as caracteristicas da gestao
por desempenho e da gestdo por
competéncias.
Percepcéo da relacéo de
interdependéncia entre a
Discutir a

Quem: Literatura.
Onde: Organizagdes de diversos setores.
Quando: 2001.

Por que: Auxiliar as organizac6es no que
tange ao desafio de desenvolver e utilizar
instrumentos de gestdo que lhes garantam
certo nivel de competitividade atual e futuro

Como: Propor uma nova abordagem
conceitual que procure considerar a relagédo
de interdependéncia entre esses modelos de
gestao.

Necessidade de aplicagéo
concomitante dos pressupostos
dos processos subjacentes a
ambos os instrumentos para

integrar e direcionar esforgos,
sobretudo os relacionados a gestéo
de recursos humanos.
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Sugestdo

N Autor Objetivo Resultado Método (5W1H)
Trabalhos futuros
O método proposto permitiu a O que: Mostrar a importancia das
integracao das variaveis competéncias para as decisdes estratégicas
linguisticas e sua da empresa.
transformacéo em dados
numéricos que podem ser uem: Engenheiros.
Propor uma - que p Q 9
utilizados para uma
abordagem L o I -
L determinacdo quantitativa das Onde: Industria do setor ferroviario. L
metodologica para N - Novas abordagens para a definicdo
o competéncias. Além disso, a o A
- a avaliagdo de de critérios, regras e parametros
Pépiot et al N proposta baseada na Quando: 2008. o .
07 competéncias e a . para utilizacdo da metodologia
(2008) metodologia fuzzy trouxe uma

integracdo dos
diferentes pontos
de vista existentes
na literatura.

flexibilidade suficiente para
incorporar critérios adicionais
gue foram combinados de
varias maneiras, 0s quais
podem afetar
significativamente a avaliagdo
da competéncia.

Por que: Buscar uma vantagem competitiva,
levando-se em conta ndo s o aspecto
operacional e a importancia tatica e
estratégica de cada competéncia, bem como
a disponibilidade de competéncias dentro e
fora da empresa e a dificuldade em transferi-
las.

Como: Aplicagao da légica fuzzy nos
critérios e indicadores de desempenho.

fuzzy.
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Sugestao

N Autor Objetivo Resultado Método (5SW1H
) ( ) Trabalhos futuros
O que: técnicas de mapeamento de
competéncias.
Quem: funcionérios e gestores.
Apresentar Proposicéo de questionarios e Onde: empresas dos setores publico e
. . i ) Formas de recompensas baseadas
meétodos, técnicas outros métodos para privado. . o
. N em competéncias, realizagéo de
~ e instrumentos que | mapeamento de competéncias,

Brandéao e . . . concursos baseados em

08 podem ser além da reviséo teorica da Quando: 2005.

Bahry (2005)

utilizados para
mapeamento de
competéncias.

literatura e recomendacdes
préticas para a utilizagdo dos
métodos.

Por que: Servir de fonte tetrica para
organizacfes que pretendem implantar um
sistema de gestdo de competéncias.

Como: Por meio de modelos e revisao da
literatura existente.

competéncias e os impactos da
gestdo de competéncias no
provimento de cargos de confianca.
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Autor

Objetivo

Resultado

Método (5W1H)

Sugestdo
Trabalhos futuros

09

Christensen
(1997)

Apresentar uma
metodologia que
0S executivos
podem empregar e
implementar,
cultivando uma
competéncia em
pensamento
estratégico e
compreender a
relacdo das
decisBes
estratégicas com o
mercado

O artigo demonstrou que
competéncias estratégicas
bem desenvolvidas podem

contribuir significativamente na
execucao dos planos
operacionais, preparando os
gestores a agirem mais
eficazmente diante dos
desafios impostos pelo
mercado.

O desenvolvimento de
competéncias estratégicas
também contribuem para o

engajamento das equipes na
elaboracao da estratégia
organizacional.

O que: Método que visa desenvolver
competéncias em pensamento estratégico.

Quem: Gestores.
Onde: Empresa do ramo de tecidos.
Quando: 1997.

Por que: Fornece um estudo de caso que
mostra por que os esfor¢os dos gestores
seniores em fazer estratégia muitas vezes
revelam-se dificeis e ineficazes e como
estas dificuldades podem ser superadas.

Como: Realizag&o de estudo de caso na
maior industria européia de tecidos
revestidos e laminados.

Terceirizacdo do planejamento e os
fatores que impactam os gestores
seniores no desenvolvimento de
competéncias.
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Sugestao

N Autor Objetivo Resultado Método (5W1H
J ( ) Trabalhos futuros
O que: ldentificagdo de estratégias de
aquisicdo de competéncias.
Quem: Empresérios e gestores.
Quando: 2013.
Identificar . a2
estratéaias de Consideracéo ndo s6 do uso | Onde: Pequenas empresas dos setores do
9 de estratégias de aquisicdo conhecimento, eletrénicos e comércio. o .
R gestdo de N Utilizac&o de estratégias de
Malmstrom, . de competéncias por parte . o
. aquisigéo de aquisicdo de competéncias em
10 Wincent e das pequenas empresas, bem Por que: Demonstrar que as pequenas

Johansson (2013)

competéncia e
suas implicagbes
para o
desempenho.

como de sua capacidade de
melhorar o desempenho de
suas acoes.

empresas, assim como as grandes
organizag@es, podem utilizar—se de
estratégias adequadas para a aquisicado
de competéncias para melhoria do
desempenho organizacional.

Como: Envio de questionarios aos CEOs e
Gestores das empresas, com envio de
ndmero de série para preservar o
anonimato das respostas.

outros ramos de atuacao das
pequenas empresas.
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