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Gestao de Pessoas por Competéncias e Planejamento Estratégico: Um Estudo
sobre Fatores de Correlagao (Estudo de Caso).

RESUMO

O artigo relata estudo de caso em que foi
efetuada uma andlise sobre a correlagdo entre
a gestdo de pessoas por competéncias € o
planejamento estratégico numa empresa do
setor de confecgdes do municipio de Irati,
Estado do Parand. A metodologia para a
realizagao deste trabalho quanto aos fins ¢
descritiva e quanto aos meios € pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Busca-se com
este  trabalho o  mapeamento  das
competéncias organizacionais € pessoais,
através do modelo desenvolvido por Leme
(2006), diagnosticando assim se as atuais
competéncias identificadas nos colaboradores
da empresa estao dentro dos padrdes por ela
exigidos para o bom desenvolvimento do seu
planejamento estratégico.
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ABSTRACT

The article tells case study in that an analisys
was made about the correlation among the
people’s administration for competences and
the strategic planning in a griffe store in Irati,
state of Parand. The methodology for the
accomplishment of this work is descriptive,
bibliografical research and case study. The
mapping of organization abilities and
personal was searched through the developed
model for Leme (2006) diagnosing if the
present abilities identified in the
collaborators are according to standard model
required to a good development of strategical

planning.
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A nova perspectiva organizacional voltada para a valorizacdo do individuo remete as

organizagdes a repensarem a gestao de pessoas, tendo em vista que hoje os recursos humanos
podem ser considerados um dos maiores ativos, ¢ importante para as empresas administrarem
estes recursos de maneira a agregar valor tanto para ela quanto para o individuo. Gerenciar
pessoas estrategicamente em tempos atuais € estabelecer uma sintonia entre o planejamento
estratégico da organizagdo e os objetivos pessoais dos colaboradores que nela trabalham.
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O objetivo geral deste trabalho ¢ demonstrar que a gestdo de pessoas, levando em
consideragdo as suas competéncias, pode contribuir para o sucesso do planejamento
estratégico, pois as pessoas tenderdo a desenvolver atividades de acordo com suas aptiddes,
conhecimentos e habilidades, fortalecendo desta maneira a competitividade organizacional.

Buscou-se literatura acerca do planejamento estratégico e da gestdo por competéncias
para se estabelecer a correlagdo entre ambos. Observou-se, no entanto, uma certa
concordancia nas correntes estudadas acerca do planejamento estratégico, onde segundo
Zaccarelli (2004), o planejamento estratégico nas organizagdes visa o desenvolvimento de
solucdes a médio e longo prazo, sempre levando em consideragdo as ameacas e oportunidades
extraidas do ambiente externo e também os pontos fortes e fracos da organizagdo, sendo estes
ultimos peculiares de cada organizagao.

Estudando Marras (2003), nota-se uma evolucdo positiva da gestdo de pessoas,
principalmente entre os anos de 1930 a 1985, em que se observaram as principais fases desta
evolugdo e como isto contribuiu para o surgimento da gestdo por competéncias.

Leme (2006) comenta que ¢ importante levantar as competéncias organizacionais e
conhecer o perfil de cada colaborador para poder tragar uma estratégia de recursos humanos,
para o atingimento das metas pessoais e organizacionais. Os resultados apontaram que
existem muitos pontos a serem trabalhados com os colaboradores, no sentido de desenvolver
o potencial de cada um e de que maneira poderdo contribuir para o sucesso da organizagao.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 O Planejamento Estratégico e sua importancia

O Planejamento Estratégico nas organizagdes visa o desenvolvimento de solucdes a
médio e longo prazo, tendo em vista que o0 mundo vive em um constante processo evolutivo e
os consumidores estdo cada vez mais exigentes devido a esta propria evolugdo. Planejamento
Estratégico pode relacionar-se também com Gestdo Estratégica, ou seja, ¢ um processo
através do qual as organizagdes identificam no ambiente externo, quais sdo as ameacas €
oportunidades que o mesmo exerce sobre elas e o reflexo disto no seu desempenho perante a
concorréncia.

Isto leva as empresas a refletirem sobre seu ambiente interno, buscando manter seus
pontos fortes e melhorar seus pontos fracos, de maneira que venha sobreviver a este cenario
tdo complexo e cada vez mais globalizado (ZACCARELLI, 2004).

Portanto, a escolha por novos produtos e exploragdo de novos mercados como uma
estratégia econOmica estd diretamente relacionada com os comportamentos do mercado
interno e tendéncias mundiais (globalizacdo), dai a importancia em se observar as
oportunidades e riscos, levando em consideragao os recursos internos das empresas, nos quais
estdo inseridos os Recursos Humanos, que podem ser o grande diferencial competitivo dentro
das organizacdes (MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Steiner apud Oliveira (2004:35) comenta que o planejamento deve ser desenvolvido
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em etapas, levando em consideragdao tendéncias futuras de mercado em relagao ao objeto
social das organizacdes e também os recursos disponiveis por elas no momento. Para ele a
dimensao do planejamento corresponde aos propdsitos abordados que podem ser: produgao,
pesquisas, novos produtos, finangas, marketing, instalagdes, recursos humanos dentre outros.
Uma vez identificados estes propodsitos, como uma segunda etapa, identifica-se quais serao os
objetivos, as estratégias, politicas, programas, orgcamentos, normas e procedimentos a serem
desenvolvidos. Uma terceira dimensdo a ser observada no planejamento ¢ o fator tempo, que
pode ser longo, médio ou curto prazo. Ha algumas décadas as organizagdes desenvolviam
seus planejamentos para os proximos dez ou vinte anos, hoje, porém, face a evolucao
mercadoldgica estes prazos foram diminuidos para trés ou cinco anos. Isto se deve a
tecnologia interferindo em modelos e teorias até entdo estudados. Outra dimensdo
corresponde as caracteristicas do planejamento e pode ser apresentada por complexidade ou
simplicidade, qualidade ou quantidade, confidencial ou publico e por fim econdomico ou caro.

Porém, é importante observar que para o bom desenvolvimento do planejamento
estratégico as organizagdes tenham bem definidas quatro principios norteadores: missdo,
visdo, crencas e valores para entdo poderem analisar com maior profundidade o papel que
desempenham hoje e onde pretendem estar dentro do médio e longo prazo. Uma vez definidas
estes principios, ¢ o0 momento de se fazer uma reflexdo sobre seus pontos fortes e fracos,
podendo assim fazer uma avaliagao dos mesmos, levando-se em consideragao as limitagdes de
seus recursos e o que pode ser melhorado na busca pela competitividade. Uma vez satisfeitas
essas exigéncias tem-se o momento exato para programar as estratégias e desenvolver
mecanismos de controle destas, para assegurar-se de que seus objetivos gerais serdo atingidos
(PARNELL et al., 2000).

Observa-se nas teorias apresentadas que existe uma sintonia entre as diversas
definicoes de planejamento estratégico, no sentido de que analisam as ameagas e
oportunidades (ambiente externo) e pontos fortes e fracos (ambiente interno), sendo estes
ultimos peculiares de cada organiza¢do. O planejamento estratégico apresenta-se como um
mecanismo a ser utilizado pelas organizagdes, considerando que o futuro tende a ser diferente
do passado, buscando sempre a competitividade total, sendo esta conseguida através de uma
perfeita sintonia entre os niveis hierarquicos das organizagdes e os recursos neles disponiveis,
principalmente os recursos humanos (OLIVEIRA, 2004).

2.2 A Competéncia

Estudando Marras (2003), observa-se que houve um tempo em que pouca importancia
dava-se ao ser humano nas organizagdes e este era visto como uma maquina onde eram
contabilizados movimentos, ergometria € outros valores que pudessem aumentar a producao
em grande escala. Porém, observa-se que a partir de 1930 esta visdo comegou a mudar. No
Brasil o grande marco ocorreu em 1943 quando foi criada a CLT (Consolidagdo das Leis
Trabalhistas), através da qual os trabalhadores passaram a ter mais seguranga, com O
surgimento dos sindicatos representativos das classes trabalhadoras. Dentre as conquistas
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obtidas inclui-se a carga horaria maxima de trabalho semanal, o adicional noturno, as horas
extras, férias, décimo terceiro saldrio e outros. E assim seguiu até a década de 50 e o que se
pode observar neste periodo ¢ que ainda ndo era explorado o potencial, por muitas vezes
escondido dentro de cada colaborador, pois as organiza¢des limitavam-se apenas em cumprir
a lei para nao ter problemas futuros com a legislacao trabalhista.

De 1950 a 1965 surge a fase tecnicista, na qual o modelo americano de gestdo de
pessoal alavancou a fun¢do de RH ao status organico de geréncia. Entre 1965 e 1985 surge a
fase administrativa de recursos humanos, criando um marco historico nas relagdes entre
capital e trabalho, o ser humano passa a ser valorizado a participar do crescimento da
organizagdo, tudo isto movido pelas bases trabalhadoras implementando o movimento
sindical denominado de “Novo Sindicalismo”, que promovia uma maior participacao dos
colaboradores no crescimento da organizagdo. Chega-se a era da administracdo estratégica de
recursos humanos em meados de 1985. Esta fase ¢ marcada pela introdugdo dos primeiros
programas de planejamento estratégico atrelado ao planejamento estratégico central das
organizagdes. Surgem as primeiras preocupacdes de longo prazo e uma participacdo maior
dos colaboradores nos processos. Os termos “competéncia” e” gestdo por competéncias
“advém desta fase da historia, na qual as empresas encontram nos seus recursos humanos um
grande diferencial competitivo (MARRAS, 2003).

Administrar estrategicamente os Recursos Humanos significa analisar profundamente
o potencial e o talento que possam estar escondidos nas pessoas. Em tempos atuais ja foram
desenvolvidas varias técnicas para reconhecimento do potencial do capital humano, desde o
recrutamento ¢ seleg@o até o treinamento e desenvolvimento. Uma destas técnicas ¢ identificar
as competéncias que os colaboradores possuem e se estas competéncias atendem as
necessidades da organizagdo para a fun¢ao que executam.

Segundo Leme (2006), competéncia ¢ um conjunto de trés elementos fundamentais,
conhecimentos, habilidades e atitudes. Entende-se que o conhecimento ¢ o saber, a habilidade
¢ saber como fazer e a atitude ¢ simplesmente fazer. Os conhecimentos e habilidades formam
as chamadas competéncias técnicas, enquanto a atitude ¢ uma competéncia comportamental
(TRYLINSKI, 2001).

2.3 Gestao de Pessoas por Competéncias

Gerenciar pessoas atualmente ¢ muito mais do que ter um departamento de pessoal na
empresa, os Recursos Humanos podem se constituir em uma grande fonte de informagdes e
idéias disponiveis nas organizacdes e estas podem estar perdendo uma grande oportunidade se
ndo utilizd-los de maneira que agregue valor e resultado. As organizagdes podem usar seus
recursos humanos como uma fonte de consultoria interna. Saber trabalhar estes talentos
internos ¢ o grande desafio da gestdo por competéncias.

Segundo Alvardes (2006), a gestao de pessoas por competéncias, muito mais do que
uma forma de administrar ¢ uma filosofia para descobrimento de talentos nas empresas, pois
através dela pode-se orientar as a¢des das pessoas no intuito de se construir uma agao eficaz,
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ou seja, aquela que atinge suas metas e seus objetivos tracados.

Golemam apud Alvaraes (2006), apresentando estudos sobre a inteligéncia emocional
dos individuos (competéncias comportamentais), comprova que profissionais que possuem
um fator de competéncia emocional mais apurado, tendem a atingir tal competéncia mais
facilmente, visto que esta diretamente ligada com as atitudes dos individuos e, a partir dai,
relevantes modelos de gestdo de pessoas foram desenvolvidas no mundo. Surge a necessidade
de se gerir ndo somente as competéncias comportamentais, mais também as técnicas. Segundo
o autor, faz-se necessario que se mantenha um equilibrio entre estes dois tipos de
competéncias (comportamental e técnica), adequando-as a cada empresa, a cada cultura
organizacional.

De acordo com Leme (2006), na gestdo de pessoas por competéncias devem-se
identificar as competéncias que uma funcdo necessita e as competéncias que o colaborador
possui, fazer o cruzamento das informagdes apuradas nos passos anteriores identificando o
gap’ de treinamento e tragar um plano de desenvolvimento especifico para o colaborador.

Gap Funcao x Colaborador

O =2 N W A O

Foco em Criatividade Flexibilidade
Resultados

‘ = Funcao m Colaborador ‘

GRAFICO 1 — Comparativo entre o Gap da Funcéo e do Colaborador
Fonte: Adaptado de Leme (2006, p.4).

Esta ¢, portanto, a fungdao da Gestdo de Pessoas por Competéncias, identificar dentro
da organizacao, quais sdo os talentos que a mesma possui e utiliza-los de forma mais racional
proporcionando assim um melhor desempenho e, por conseqiiéncia, o atingimento dos
objetivos pessoais e organizacionais. Caso o colaborador esteja muito abaixo das
competéncias que seu cargo exige ¢ 0 momento oportuno da empresa investir em treinamento
e capacitagdo deste.

> Entende-se por gap a diferenga encontrada a maior ou a menor das competéncias do colaborador em relagio
as competéncias que o cargo exige. E através dele que se pode gerenciar as pessoas no sentido de
desenvolvé-las caso estejam abaixo do exigido ou promové-las em caso contrario (Leme, 2006).
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2.4 Mapeamento das competéncias

2.4.1 Implantando a Gestao de Pessoas por Competéncias

O desenvolvimento deste artigo no que diz respeito a sua parte empirica, tem como
fundamentacdo o modelo desenvolvido por Leme (2006). O autor recomenda que seja
realizado um inventario comportamental da organizagdo, considerando o seguinte:

Apresentar para a empresa os motivos pelos quais se faz necessario a implantagao da
Gestdo por Competéncias e explicar aos diferentes setores da organizagdo em uma linguagem
de facil compreensao tudo aquilo que sera desenvolvido.

O condutor do projeto e a dire¢do da empresa de nivel institucional definem e
identificam através de seu planejamento estratégico as competéncias necessarias para a
empresa. Algumas organizagdes ja tém definidas as suas competéncias de acordo com seu
MVCV*, nestes casos ¢ conveniente que as partes entrem em um acordo sobre estas
competéncias para o bom desenvolvimento do trabalho.

Segundo Leme (2006), os superiores imediatos de cada fun¢do dentro da empresa
atribuem quais competéncias sdo relevantes para ela, tendo em vista que 0 mesmo ja possui
um conhecimento das competéncias técnicas e comportamentais que a fungao exige.

Posteriormente, procura-se descobrir o que cada colaborador tem a oferecer para a
funcdo que desenvolve e conseqiientemente para a organizagao como um todo. Também serdo
identificados os gaps analisando o MVCV da empresa e as competéncias organizacionais.
Desenvolve-se um questionario que sera respondido pelo colaborador e pelo seu superior
imediato, ou seja, o colaborador se auto - avalia e também ¢é avaliado pelo seu superior
imediato. Apos ¢ feito a média das respostas que identificardo a competéncia dos
colaboradores.

Identificadas as competéncias de cada um dos colaboradores, € preciso estudar caso a
caso, por exemplo, se as competéncias identificadas no colaborador estdo muito superiores a
aquelas que a funcdo exige, isto pode significar que a pessoa tem muito mais a contribuir para
a organizagdo do que a funcdo que estd ocupando no momento, entdo seria 0 momento
oportuno de prestar uma atencdo maior neste individuo, pois isto podera gerar uma
insatisfacio do mesmo e atrapalhar o desenvolvimento do planejamento estratégico da
organizagdo. Se ocorrer o contrario, ou seja, as competéncias do colaborador estiverem abaixo
das que o cargo exige ¢ hora de investir em treinamento e desenvolvido desta pessoa. O mais
importante nesta etapa ¢ que se € possivel desenvolver treinamentos especificos de acordo
com as necessidades da organizagao.

Face ao exposto, a empresa devera proceder ao acompanhamento da implantagao do
processo, pois ¢ através deste acompanhamento que a organizagdo decidird sobre o futuro do
colaborador e por conseqiiéncia o seu também (Leme 2006).

4 Missdo, Visdo, Crencas e Valores.
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242 Metodologia do inventario comportamental para identificagdo das
competéncias organizacionais e funcionais

O inventario comportamental consiste em uma lista de indicadores de competéncias
que traduz o comportamento ideal desejado pela organizacdo para que a mesma possa agir
alinhada ao seu planejamento estratégico (Leme 2006).

Algumas caracteristicas desta metodologia:

Pode ser aplicada a empresas de qualquer porte;
Pode ser aplicada em todos os niveis organizacionais;
Totalmente voltado para a realidade da empresa;
Meétodo construtivo e participativo;
Baixissimo investimento;
Simplicidade e rapidez na implantagao;

7. Comprovado matematicamente.

Nesta etapa do trabalho ha a participagdo direta ¢ o envolvimento de todos os
colaboradores, por ser uma metodologia simples. Pode ser conduzida utilizando-se os recursos
da prépria empresa: RH e Gestores para comando da aplicagdo. Antes, porém serdo
necessarios:

1. Identificar as perguntas para a aplicagdo da avaliagdo com foco em
competéncias;

2. Auxiliar na criagdo das perguntas para aplicar selecdo por competéncias
através da Entrevista Comportamental.

Com esta metodologia tém-se automaticamente questdes que devem ser utilizadas para
aplicagdo da avaliacdo de superiores, avaliagdo conjunta, chegando até¢ a avaliagdo 360° ou
avaliagdo de multiplas fontes (Leme 2006).

2.4.3 Construgao do Inventario Comportamental

A constru¢do do Inventario Comportamental divide-se em duas partes (Leme 2006):
1. Identificando as Competéncias Organizacionais;
2. Identificando as competéncias das Fungdes.
A fase de constru¢do do inventario comportamental para mapeamento de
competéncias organizacionais possui quatro etapas:
1. Eleger amostras da rede de relacionamento que participardo do processo;
2. Através da aplicagdo pratica fazer a coleta dos indicadores;
3. Consolidar os indicadores;
4. Associar os indicadores as competéncias e fazer a validagao.
2.4 .4 |dentificagdo das Competéncias dos Colaboradores
Rabaglio apud Leme (2006), comentando que para a identificagdo das competéncias
dos colaboradores ¢ importante conhecer todas as informagdes a respeito das fungdes de cada

cargo, para se poder identificar os conhecimentos, habilidades e atitudes que eles possuem,
para entdo compara-los com as competéncias que o cargo exige, identificando assim os gaps
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dos colaboradores. Para identificar estas fungdes sera necessario observar os seguintes passos:
1. Descri¢ao da Fungao;

Desafios mais significativos da fung¢ao;

Cultura da equipe;

Missao da equipe ¢

Padrdo de atendimento a clientes internos.

Nk we

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada para a realizacdo deste trabalho quanto aos fins ¢ descritiva,
tendo em vista que foram utilizadas técnicas padronizadas de coleta de dados, a fim de
identificar as competéncias organizacionais e funcionais da empresa, para posteriormente
compara-las com as encontradas nos colaboradores.

Longaray (2003) ensina que a pesquisa descritiva ¢ a intermediaria entre a exploratéria
e a explicativa, ou seja, ndo € tdo preliminar como a primeira, nem tao aprofundada como a
segunda, pois para ele descrever significa identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos.

Quanto aos meios para se chegar aos objetivos propostos neste artigo, desenvolveu-se
uma pesquisa bibliografica sobre os assuntos abordados, a fim de fundamentar o estudo de
caso desenvolvido na organizagao.

Gil (2002) explica que uma pesquisa bibliografica ¢ aquela realizada a partir de
levantamento de materiais com dados ja analisados e publicados por meios escritos, € /ou
eletronicos como: livros, artigos cientificos, paginas na web e ¢ utilizada para a coleta de
dados gerais ou especificos de determinado assunto.

O estudo de caso ¢ uma categoria de pesquisa, cujo objeto ¢ uma unidade que se
analisa profundamente, pois visa conhecer o seu “como” e os seus “porqués”, ou seja, ¢ uma
investigacdo que se assume como particularista, debrugando-se sobre uma situacao especifica,
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico (Gil 2002).

No estudo de caso apresentado neste artigo buscou-se identificar como a gestdo de
pessoas por competéncias pode influenciar nos resultados da empresa e por que sua aplicagdo
podera contribuir para o sucesso do planejamento estratégico.

4. 0 CASO

Esta etapa do trabalho busca evidenciar o estudo de caso realizado na empresa, na qual
efetua a aplicagdo pratica da fundamentagao teorica até entdo estudada, com o intuito de obter
informagdes importantes e relevantes para o gerenciamento de recursos humanos.
Apresentam-se na seqiiéncia todos os procedimentos aplicados na organizagao para a
obten¢ao das informagdes necessarias para o mapeamento das competéncias organizacionais €
pessoais.
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4.1 A empresa

A empresa em que foi desenvolvido este estudo tem sua historia marcada pelo forte
desejo de crescimento e empreendedorismo de sua proprietaria, que acreditou que o municipio
e a regido mereciam uma loja diferenciada, que oferece produtos de qualidade e prego justo
aos seus clientes. Nota-se que a empresa possui sua clientela fixa e bem definida fruto de um
trabalho realizado ao longo de sua existéncia. Hoje, com uma matriz e duas filiais a empresa
contraria estatisticas negativas acerca do empreendedorismo no pais. Seu crescimento
demanda um controle maior ¢ mais intensivo, motivo pelo qual a empresa desenvolve seu
planejamento estratégico para o curto, médio e longo prazo. Este trabalho vem agregar valor
para a empresa no sentido de estabelecer a correlagdo entre a gestdo por competéncias € o seu
planejamento estratégico. O estudo de caso foi desenvolvido na sua matriz, nos meses de abril
e maio de 2007 na qual esta concentrado o maior nimero de funcionarios das lojas.

4.2 Procedimentos Realizados

O primeiro passo para o desenvolvimento do trabalho, foi identificar as competéncias
organizacionais da empresa. Competéncias estas conhecidas através da Missdo, Visdo,
Crencas e Valores. Apo6s a identificagcdo das competéncias organizacionais aplicou-se um
questionario pré-elaborado para todos os colaboradores da empresa e em todos os niveis
hierarquicos, com o intuito de identificar indicadores de competéncias comportamentais, que
posteriormente foram validados e alocados em cada competéncia respectiva.

4.2.1 Mapeamento de competéncias e indicadores

O quadro a seguir demonstra os resultados obtidos na identificagdo das competéncias e
dos indicadores, através de dados extraidos do questiondrio aplicado na empresa.
Quadro 1 — Competéncias ¢ indicadores de competéncias

N° Competéncias Indicadores

1 Foco nos clientes

1 Apresentar conhecimentos que agreguem valor
2 Demonstrar simpatia aos clientes
3 Ser Comunicativo e extrovertido
4 Ter Iniciativa em realizar tarefas
2 Foco no Bom Atendimento

1 Conhecer o perfil dos clientes

2 Ter conhecimento e capacitagcdo
3 Ser calmo e possuir empatia

4 Possuir confianca e lideranca

N° Competéncias Indicadores

3 Foco na inovacao

1 Ser criativo e inovador

Continua...
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Z

Competéncias

Indicadores

Foco na inovacao

Valorizar os projetos da empresa

Possuir visdo do mercado em que atua

Acreditar na qualidade dos produtos

Foco em Resultados

Possuir nog¢des de custos

Possuir no¢des de formagao de preco de venda

Entender de financas empresariais

Saber interpretar demonstracdes financeiras

Ter nocgoes de taxa de juros e economia

Possuir noc¢oes de giro de estoque

Saber elaborar orcamento e planejamento

Foco em organizacio

Ter o senso de disciplina

Executar as tarefas delegadas

Aceitar e respeitar a hierarquia da empresa

Saber ouvir os feedbacks

Relacionamento Interpessoal

Ser Transparente em suas atitudes

Admitir seus erros

Saber Lidar com conflitos internos

Demonstrar simpatia aos colegas de trabalho

Manter a Etica profissional

Foco na qualidade dos produtos

Ter bom relacionamento com fornecedores

Ter visdo de tendéncias da moda

W[ [L_[R N |[R|WRI|IN R ]R[WRIN =N (QI|N| N[V (=AW W

Saber negociar precos € prazos

4

Ser exigente na pontualidade das entregas

Fonte: O autor

4.2.2 Atribuicao de peso para as competéncias identificadas

Conhecidas as competéncias e os indicadores de competéncias, a proxima etapa foi

atribuir pesos a elas, considerando que 5 representa o 100%, logo a divisdo do nivel maximo
pelos indicadores, identifica o peso exato de cada competéncia.
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QUADRO 2 — Atribuicao de pesos para as competéncias

Competéncias Nivel Maximo Quantidade de Peso de cada
Indicadores Indicador

Foco nos Clientes 5 4 1,25
Foco no bom atendimento 5 4 1,25
Foco na inovagao 5 4 1,25
Foco em resultados 5 7 0,71
Foco na organizagao 5 4 1,25
Relacionamento

interpessoal 5 4 2,00
Foco na qualidade 5 5 1,00

Fonte: O autor

4.2.3 Necessidade de competéncias por fungao

Foram analisadas quatro fungdes dentro da organizagdo: vendedor (a), gerente de
vendas, gerente de cobranga e gerente financeiro. Os superiores imediatos de cada fungao
atribuiram pesos as competéncias que lhe foram apresentadas através de questiondrios pré-
elaborados, em que foram classificados como forte, muito forte, normal e ndo se aplica, no
que diz respeito a intensidade dos comportamentos para cada funcdo e chegaram-se as
informacgdes de acordo com o quadro a seguir.

QUADRO 3- Peso das competéncias para a fungédo de vendedor (a).

Competéncias Peso da Qtde marcada Peso das
competéncia como competéncias para
Forte e muito forte funcao

Foco nos clientes 1,25 3 3,75
Foco no bom atendimento 1,25 4 5,00
Foco na inovacgao 1,25 4 5,00
Foco em resultados 0,71 1 0,71
Foco na organizagao 1,25 4 5,00
Relacionamento 1,00 5 5,00
interpessoal

Foco na qualidade 1,00 3 3,00

Fonte: O autor
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QUADRO 4- Peso das competéncias para a fungdo de gerente de vendas.

Competéncias Peso da Qtde marcada Peso das
competéncia como Competéncias para
Forte e muito forte func¢ao

Foco nos clientes 1,25 3 3,75
Foco no bom atendimento 1,25 3 3,75
Foco na inovacgao 1,25 3 3,75
Foco em resultados 0,71 3 2,13
Foco na organizagao 1,25 4 5,00
Relacionamento 1,00 5 5,00
interpessoal

Foco na qualidade 1,00 3 3,00

Fonte: O autor

QUADRO 5- Peso das competéncias para a fungdo de Gerente Financeiro.

Competéncias Peso da Qtde marcada Peso das
competéncia como Competéncias para
Forte e muito forte Funcao
Foco nos clientes 1,25 2 2,50
Foco no bom atendimento 1,25 4 2,00
Foco na inovacgao 1,25 3 3,75
Foco em resultados 0,71 6 4,26
Foco na organizagao 1,25 4 5,00
Relacionamento 1,00 3 3,75
interpessoal
Foco na qualidade 1,00 2 2,00

Fonte: O autor

QUADRO 6- Peso das competéncias para a funcao de gerente de cobrancas

Competéncias Peso da Qtde marcada Peso das
competéncia como Competéncias para
Forte e muito forte Func¢ao
Foco nos clientes 1,25 3 3,75
Foco no bom 1,25 4 2,00
atendimento
Continua...
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Competéncias Peso da Qtde marcada Peso das
competéncia como Competéncias para
Forte e muito forte Funciao
Foco na inovagao 1,25 3 3,75
Foco em resultados 0,71 6 4,26
Foco na organizagao 1,25 4 5,00
Relacionamento 1,00 3 3,75
interpessoal
Foco na qualidade 1,00 2 2,00

Fonte: O autor

Comparativo de competéncias por funcao
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GRAFICO 2 - Analise das competéncias de cada fungéo.
Fonte: O autor

Pode-se observar no grafico acima, através dos dados coletados na empresa, que as
competéncias ndo sdo as mesmas para todas as fungdes. Um aspecto importante a ser
observado ¢ a existéncia de uma competéncia comum para todas as fungdes, inclusive com os
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mesmos pesos, ¢ o foco em organizacdo com peso 5 em todos os casos. Isto se justifica pelo
fato de que os superiores imediatos das fun¢des que responderam aos questionarios estao
muito preocupados com a organizacdo em todos os setores da empresa, pois assim como o
planejamento, o controle e a dire¢do, a organizagdo ¢ um item que completa os quatro passos
basicos na administracao da empresa.

4.2 4 |dentificando as competéncias dos colaboradores

Para a identificacdo das competéncias oferecidas pelos colaboradores da empresa,
também foram utilizados questiondrios pré-elaborados que medem a freqiiéncia com que os
comportamentos sao apresentados pelos funciondrios. Nesta etapa sao atribuidos pesos de 0 a
5, conforme as respostas marcadas, onde: 0 ¢ 0%, 1 € 20%, 2 ¢ 40%, 3 ¢ 60%, 4 ¢ 80% e 5
100%, assim foi possivel obter o peso exato de cada competéncia, para poder compara-la com
as que a fungao exige.

O quadro abaixo ilustra como foi realizado este procedimento:

QUADRO 7 Questionario para identificacdo de competéncias pessoais

Opcoes Todas as Muitas Com Poucas Raramente Nunca
vezes vezes freqiiéncia  Vezes
Pontos 5=100% 4=80% 3=60% 2=40% 1=20% 0=%
Indicador X
1
Indicador X
2
Indicador X
3

Fonte: Adaptado de Leme (2006, p.100)

Nesta etapa, para a obtencdo das competéncias dos colaboradores, somam-se os
resultados obtidos nas respostas e divide-se pelo nimero de indicadores, sendo: 12/3=4, ou
seja, 5 pontos do indicador 1, mais 4 do indicador 2 e mais 3 do indicador 3 o que totalizou
12.

Porém, cabe ressaltar que para fins de identificacdo das competéncias foram trés fontes
de pesquisa, assim sendo, o colaborador fez sua auto-avalia¢do, o superior imediato o avaliou
e a diretoria da empresa também fez suas consideragdes. Os resultados foram somados e
divididos por 3 (trés), obtendo-se a média exata das competéncias de cada colaborador,
subsidiando a identificacdo do GAP do colaborador.
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GRAFICO 3- GAP da Funcédo Vendedor (a).

Fonte: O autor
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GRAFICO 4- GAP da Funcdo Gerente de Vendas.

Fonte: O autor
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GRAFICO 5- GAP da Funcdo Gerente Financeiro.
Fonte: O autor
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Grafico 6- GAP da Funcao Gerente de Cobrancas.
Fonte: O autor.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Analisando as fungdes estudas e tendo como parametro os graficos apresentados pode-
se concluir que para a fun¢do de vendedor (a), faz-se necessario uma aten¢do especial em 3
(trés) competéncias, a saber: foco na inovacao, relacionamento e organizacdo. Para a fungao
de gerente de vendas a competéncia relacionamento estd um pouco abaixo do que a fungao
exige, mas nada que comprometa seu trabalho com a equipe, 0 mesmo acontecendo com a
competéncia foco em resultado que apresentou indice 2(dois), quando a funcdo exige
2,13(dois pontos e treze décimos). Quanto ao gerente financeiro as atengdes tendem a serem
maiores principalmente em trés competéncias essenciais para a fungdo, sendo elas:
organizagdo, qualidade do trabalho e foco em resultados, pois estas competéncias ficaram
abaixo do que a funcdo exige e para um gerente financeiro estes indices precisam ser
melhorados. Por ultimo, a fun¢do de gerente de cobrangas apresentou resultados satisfatorios
em outras competéncias, porém muito ruim na competéncia foco em resultados, o que € visto
como preocupante, pois a inadimpléncia na organizagao vem crescendo de forma acentuada.

Face ao exposto sugere-se um programa de treinamento e desenvolvimento,
principalmente para as fungdes de vendedor (a), gerente de cobrangas e gerente financeiro,
tendo em vista que o sucesso do planejamento estratégico depende de quem executa as
funcdes dentro da empresa, confirmando assim, que existem fatores de correlagdo entre gestao
de pessoas por competéncias e planejamento estratégico e esta pode contribuir para o sucesso
da organizagao.
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