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Resumo: O presente artigo tem como objetivo analisar o desempenho profissional dos
colaboradores da empresa KL Embalagens Ltda, a partir da Gestdo por Competéncias. Para
tanto, foi realizada a identificacdo e a definicdo das competéncias dos cargos em estudo, como
também a constatacdo das vulnerabilidades dos cargos/areas que precisam de treinamento e
desenvolvimento. Destaca-se que o0s cargos analisados na pesquisa foram o Auxiliar
Administrativo, Cartonageiro a Mao, Impressor Flexografico, Motorista e Servicos Gerais. Do
ponto de vista metodoldgico, a pesquisa é classificada em qualitativa e tipificada em
exploratodria. Com relacdo ao método, a pesquisa constitui-se em bibliografica e estudo de caso,
utilizando-se do questionario como instrumento de coleta de dados e da planilha de
mapeamento de competéncias. Os resultados evidenciaram que as competéncias mais
vulneraveis foram a agilidade, capacidade visual e espacial, concentracdo, iniciativa,
memorizagao, paciéncia e velocidade de execuc¢do das tarefas. Também foi possivel evidenciar
que 0s cargos cartonageiro a mao e servigos gerais apresentaram desempenho abaixo do
esperado, seguidos por impressor flexografico e auxiliar administrativo. O cargo de motorista
foi o Unico que atendeu as expectativas da empresa. Com as vulnerabilidades comportamentais
e técnicas avaliadas foi possivel sugerir acbes de treinamento e desenvolvimento (T&D),
visando adaptar os colaboradores as suas funcées, atendendo as necessidades da empresa KL
Embalagens e repercutindo no crescimento profissional dos colaboradores.
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MANAGEMENT FOR COMPETENCES AND THE PROCESS OF PEOPLE TRAINING AND
DEVELOPMENT (T&D): A CASE STUDY AT KL EMBALAGENS - SAO JOAO BATISTA /SC
Abstract: This article aims to analyze the professional performance of the employees
of KL Embalagens Ltda., from Management by Competences. For that, the identification
and definition of competencies for each position under study was carried out, as well as
the vulnerability of such positions/areas that need training and development. It should
be noted that the positions analyzed in the survey were Administrative Assistant, Carton
Handler, Flexographic Printing, Driver and General Assistant. From the methodological
point of view, the research is classified as qualitative and typified as exploratory.
Regarding the method, the research is a bibliographical and case study, using the
guestionnaire as a data collection instrument and the competences mapping worksheet.
The results showed that the most vulnerable competences were agility, visual and spatial
ability, concentration, initiative, memorization, patience and speed of task execution. It
was also possible to show that carton handling and the general assistant performed
below expectations, followed by flexographic printing and administrative assistant. The
position of driver was the only one that met the expectations of the company. With the
evaluated behavioral and technical vulnerabilities it was possible to suggest training and
development actions (T&D), aiming to adapt the employees to their functions, meeting
the company's needs, thus impacting the professional growth of employees.

Keywords: People Management. Training and development. Management by
Competences.

INTRODUCAO

Devido as grandes mudancas organizacionais que vem ocorrendo, tornou-se
necessario investir no capital intelectual da organizacdo. Assim, as empresas buscaram treinar
e desenvolver seus colaboradores, a fim de aperfeicoar e desenvolver habilidades relacionadas
aos cargos que ocupam e também ao crescimento individual. Uma ferramenta importante
nesse processo é a Gestdo por Competéncias, que surgiu como um programa de
desenvolvimento humano que visa estimular os colaboradores, desenvolver talentos,
aperfeicoar capacidades e habilidades, buscando atingir a eficacia (CHIAVENATO, 2010;
MARRAS, 2016; CEITIL, 2007; LEME, 2010; BRANDAO, 2012).

Visando contribuir para a elaboracdo de um programa de Treinamento e
Desenvolvimento baseado na Gestao por Competéncias, esta pesquisa tem como objeto de
estudo a empresa KL Embalagens3. Destaca-se que, atualmente a empresa ndao conta com um

3 Destaca-se que a empresa KL Embalagens Ltda iniciou suas atividades em 2001 na cidade de Sdo Jodo Batista
(SC), e conta atualmente com 24 (vinte e quatro) colaboradores. Em sua cultura organizacional possui como
missdo produzir caixas que possibilitem aos clientes distribuir seus produtos com seguranca e qualidade. A visdo
da empresa estd voltada em ser a melhor empresa no fornecimento de caixas corrugadas, entregando sempre
com qualidade, cortesia e eficiéncia. Seus valores expressam em manter uma postura de honestidade,
integridade, cortesia, respeito, lealdade, eficiéncia, transparéncia e imparcialidade, que devera orientar a
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programa de desenvolvimento humano, impossibilitando o crescimento pessoal e profissional
dos colaboradores. Nesse sentido, esta pesquisa pretende responder a seguinte problematica:
Como a gestdo por competéncias pode contribuir para a elaboracdo de um programa de
treinamento e desenvolvimento (T&D) para a empresa KL Embalagens?

Desta forma, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar o desempenho
profissional dos colaboradores da empresa KL Embalagens, a partir da gestdo por
competéncias. Para tanto, os objetivos especificos tracados foram: a) identificar as
competéncias dos cargos em estudo; b) definir as competéncias para os cargos em estudo; c)
identificar as vulnerabilidades dos cargos/areas que precisam de treinamento e
desenvolvimento.

Esta pesquisa torna-se relevante para a empresa KL Embalagens Ltda, pois por meio
de um programa de treinamento e desenvolvimento por competéncias propiciard o
desenvolvimento das competéncias técnicas e comportamentais, além da promocdo de um
ambiente participativo, com aumento motivacional e produtivo, repercutindo em
colaboradores mais fortalecidos, comprometidos com a organizacdo e seus resultados (BISPO,
2011; MENDES, 2013).

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secdo apresenta-se uma reflexdo sobre os temas vinculados ao objetivo do
trabalho, entre eles: Gestdo de Pessoas, Treinamento & Desenvolvimento e Gestdo por
Competéncias.

GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas pode ser compreendida como “a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacles para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais” (GIL, 2001, p. 17). Nesse sentido, consiste em uma area da
administracdo que visa desenvolver e aprimorar talentos através de procedimentos, aplicados

no capital humano de uma organizacao, promovendo melhorias no ambiente organizacional.

Fischer (2002 apud GIRARDI, 2009) classifica a gestdo de pessoas em quatro modelos,
a saber: a) modelo de gestdo de pessoas como departamento de pessoal: modelo voltado a
eficdcia do colaborador no trabalho; b) modelo de gestdo de pessoas como gestdo do

relagdo com a empresa e suas partes interessadas; priorizar questdes de salde, seguranca, preservacdo do meio
ambiente e padrdes sustentdveis de desenvolvimento nas regides que atua; promover a satisfacdo dos
colaboradores, fornecedores e clientes. Os objetivos organizacionais estdo pautados em ser conhecido pelos
clientes pela qualidade do produto. Manter-se competitivo no mercado e aumentar eficiéncia operacional da
empresa (DADOS INSTITUCIONAIS DA EMPRESA, 2018).

Visdo | Cagador-SC | v.8 | n.2 | p. 79-100 | jul./dez. 2019



82

comportamento humano: modelo voltado para a integracdo e comprometimento dos
colaboradores; c) modelo de gestdo estratégica de pessoas: modelo voltado a vinculagdo das
pessoas ao meio estratégico da organizacdo e; d) modelo de gestdo de pessoas baseado nas
competéncias: modelo voltado as competéncias humanas no qual definem a competitividade

de uma organizagao.

Além dos modelos especificos existentes na da gestdo de pessoas que auxilia na
integralizacdo entre colaborador e organizacdo, a gestdo de pessoas atua no ambiente
organizacional, buscando desenvolver competéncias individuais, organizacionais e essenciais,

de todos os colaboradores, alcangando um desempenho superior.

Entretanto, esta tarefa ndo é facil, pois na maioria das vezes as organiza¢des priorizam
apenas resultados a curto prazo, e isto pode ser explicado pelo fato das organizacdes
empregarem a gestdo por competéncias somente como uma ferramenta gerencial, quando
segundo as teorias atuais descrevem a gestdo por competéncias como uma filosofia que precisa
ser compreendida, praticada, incentivada e ajustada a estratégia (CASSANDRE; ENDRICI;
VERCESI, 2008).

Destaca-se que a gestdo de pessoas envolve um conjunto integrado de atividades, de
especialistas e de gestores (como por exemplo, agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar pessoas), no sentido de proporcionar competéncias e competitividade a
organizacao (CHIAVENATO, 2010; FRANCA, 2014). Nesse sentido, considera-se imprescindivel
a atuacdo da gestdo de pessoas no desempenho organizacional, visto que assume o papel de
facilitador entre os gestores e colaboradores (LAPOLLI, 2010).

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D)

O processo de treinamento e desenvolvimento de pessoas, embora estejam
relacionados a aprendizagem, apresentam perspectivas de tempos diferentes. O treinamento
é direcionado para o presente, buscando aperfeicoar as habilidades que estdo diretamente
conectadas ao cargo atual. Por sua vez, o desenvolvimento é responsavel por desenvolver
habilidades de cargos futuros, como um programa focado em pessoas e ndo Nos processos que
as mesmas executam, tendo como objetivo o destaque das habilidades e o crescimento
individual (CHIAVENATO, 2010; MARRAS, 2016).

Para Marras (2016), o treinamento possui objetivos especificos e genéricos. Os
objetivos especificos sdo: formacdo profissional, especializacdo e reciclagem. Na formacdo
profissional o treinando recebe um preparo para exercer determinada funcdo. Por sua vez, a
especializacdo visa transmitir conhecimento ao campo ou exercicio especifico para a melhoria
dos resultados.

A reciclagem prop&e reconsiderar conceitos e praticas de trabalho. Os objetivos
genéricos sdo: aumento direto da produtividade, aumento direto da qualidade, incentivo

Visdo | Cagador-SC | v.8 | n.2 | p. 79-100 | jul./dez. 2019



83

motivacional, otimizagdo pessoal e organizacional e atendimento de exigéncias das mudancas.

Tachizawa et al (2004 apud BATISTA, 2011), complementa o treinamento com
0s seguintes objetivos: novas tecnologias, readaptacao, formacdo de gerentes, formacdo de
supervisores, e clima organizacional.

Processo de Treinamento

Considera-se, que o processo de treinamento é composto por quatro etapas, a saber:
a) diagndstico: responsavel por analisar a caréncia organizacional; b) planejamento: preparacao
do método de treinamento que atenderd as necessidades da organizacdo; c) execugdo: é a
implantacdo do treinamento; d) avaliacdo: analise dos resultados propostos. (GIL, 2001).

Portanto, para que as empresas possam obter seu espaco é necessario investir em
pessoas eficientes e empreendedoras, que ndo somente estejam treinadas para sua funcado,
mas sim envolvidas no processo da organiza¢cdo como um todo (GIL, 2001). E importante estar
ciente que para se obter os efeitos desejados em um processo de treinamento, é essencial
planejar e seguir cada etapa do mesmo, avaliando o progresso gradativamente (LEITE; LOTT
2013).

Tipos de Treinamento

De acordo com Milkovich (2000), para a realizacdo do treinamento deve-se levar em
consideracdo os diferentes tipos de treinamento: de integracdo, técnico operacional, gerencial
e comportamental. Tais treinamentos buscam adaptar as pessoas a organiza¢do, para que
novos colaboradores se familiarizem com a empresa, além de capacitar o colaborador para o
exercicio de determinada funcdo especifica, gerando melhorias técnicas a fim de possibilitar
gue o colaborador torne-se mais preparado para a sua funcdo. Também busca aprimorar as
competéncias técnicas, administrativas e comportamentais e desenvolver habilidades de
condutas adequadas ao ambiente empresarial, tais como: comunicacdo, reacdes humanas, e
habilidades intra e interpessoais (MILKOVICH 2000; JUNIOR; APOLINARIO; ALCALDE; BRASIL,
2017).

Vantagens e Beneficios do Treinamento e Desenvolvimento

Referente as vantagens que um programa de treinamento e desenvolvimento oferece
as organizacdes, aponta-se o ganho em competitividade e uma significativa evolucdo na
gualidade; o reconhecimento dos pontos negativos e positivos dos colaboradores e da
organizacdo; a qualificacdo dos membros da organizacdo; a elevacdo na produtividade e a
lucratividade da empresa e, a padronizacdo de procedimentos. Destaca-se que, 0s programas
de treinamento e desenvolvimento devem ser organizados de forma personalizada, pois cada
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organizacdo possui caracteristicas distintas. Diante do exposto, considera-se que as empresas
precisam desconsiderar o treinamento e desenvolvimento somente como um custo, mas
percebé-lo como uma maneira de sustentar sua competitividade, garantindo assim, seu espaco
no mercado (ARAUJO, 2006).

Destaca-se que o treinamento pode proporcionar a possibilidade de analise das
necessidades de uma organizacdo, prioridades de cada setor, elaboracdo de planos de
capacitacdo com tipos diferentes (VOLPE; LORUSSO, 2009). Além disto, o treinamento permite
gue uma empresa aumente e mantenha suas competéncias e capacidades coletivas, através
do desenvolvimento das habilidades técnicas, garantindo o espaco da empresa diante do
rapido desenvolvimento tecnoldgico atual (MILKOVICH 2000; JUNIOR; APOLINARIO; ALCALDE;
BRASIL, 2017).

GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias é um programa de desenvolvimento humano, que busca
estimular o comportamento dos colaboradores, desenvolvendo talentos, aperfeicoando
pontos fracos e fortes, aprimorando capacidades e habilidades, a fim de atingir a eficacia
organizacional, alcancando metas e objetivos (CEITIL, 2007; LEME, 2010; BRANDAO, 2012).

De acordo com Leme (2010), a gestdo por competéncias consiste em apontar as
habilidades requisitadas em uma funcdo; apontar as habilidades que o colaborador possui,
fazendo a unido das informacg8es coletadas, para uma vez identificar as competéncias
existentes e as competéncias que precisam ser desenvolvidas (gap), possibilitando definir um
plano de crescimento individual para cada colaborador.

A gestdo de competéncias tem o poder de envolver-se nas responsabilidades dos
funcionarios e também da prdpria organizacdo. Portanto, é relevante considerar o ponto de
vista e o papel de ambos os lados em relacdo as suas atribuicGes, isto &, o desenvolvimento e
as competéncias desenvolvidas pelo colaborador acabam refletindo positivamente na empresa
e vice-versa (BIGI; BIGI; AVONA, 2014).

Dutra (2004) considera determinados fatores importantes para definicdo do conceito
de competéncia, entre eles:

a) entrega exigida pela organizacdo: tem como objetivo definir quais entregas cada
colaborador necessitara fazer, considerando que cada colaborador terd a sua prépria entrega,
diferenciando dos demais;

b) caracterizacdo da entrega: relatar de forma clara e objetiva a entrega solicitada a
cada colaborador, para qgue o mesmo consiga entender o que a empresa esta esperando;

c) forma de mensurar a entrega: nesse ponto é determinada uma escala que visa
mensurar a entrega de cada colaborador, tal fator pode ser considerado um dos mais
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importantes.

A gestdo por competéncias surge, portanto, como uma maneira de conceber a
organizacado e os colaboradores as competéncias primordiais, com o auxilio de mecanismos a
fim de amparar ambos os lados, proporcionando-os bem-estar, conhecimento, competéncia e
também repercutindo em beneficios para a organizagdo (BIGI; BIGI; AVONA, 2014).

Implantacdo da Gestdao por Competéncias

Para se iniciar um processo de implantacdo da gestdo de competéncias é necessario
adotar uma estratégia, no qual abordard as competéncias a serem desenvolvidas na
organizacdo. Apds isso, o préoximo passo segue na identificacdo das competéncias necessarias
para que a organizacgao alcance seus objetivos (ZARIFIAN, 2003).

Assim, a partir destes dados é possivel montar um plano incluindo foco nas habilidades
que terdo maiores resultados para a empresa, e consequentemente com maiores vantagens
competitivas (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).

A implantacdo da gestdo por competéncias requer a utilizacdo de mecanismos que
cologuem em pratica o investimento nas competéncias internas, tais como: desenvolvimento
de sistemas educacionais, treinamento e desenvolvimento e modelos de desenvolvimento de
competéncias.

Estes mecanismos possuem o intuito de expandir a capacidade e compartilhamento
da aprendizagem, possibilitando a formagdo de um clima favoravel ao desenvolvimento das
competéncias das pessoas, concedendo-os maiores responsabilidades e atribuicdes (SILVA;
MELLO, 2013; DUTRA, 2008).

Segundo Landim (2017), existem trés modelos de gestdo por competéncias
desenvolvidas no contexto organizacional brasileiro que merecem destaque: os modelos de
Dutra (2004), Branddo e Guimardes (2001) e de Leme (2010).

O modelo de Dutra (2004) é visto como uma ferramenta de orientacdo para a gestdo
de pessoas. Este modelo pode ser dividido em quatro etapas, na qual cada etapa terd seu
proposito e resultado definido. Na etapa | ocorre a definicdo dos padrdes do sistema de gestao
de pessoas; na etapa Il, a modelagem do sistema; na etapa Ill é realizado a implementacdo
inicial do sistema e capacita¢do do corpo gerencial e; na etapa IV ocorre o monitoramento do
sistema (DUTRA 2004).

O modelo de Branddo e Guimaraes (2001) é um processo continuo do qual € composto
por quatro fases. Na primeira fase, acontece a definicdo da estratégia organizacional; na
segunda fase ocorre o mapeamento de competéncias; na terceira fase ocorre o
acompanhamento e avaliacdo de planos e indicadores e, por fim, na quarta fase ocorre a
redistribuicdo, onde é feito o reconhecimento das pessoas e equipes de acordo com os
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resultados (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Segundo o modelo de Leme (2010) para implantar a gestdo por competéncias, é
necessario seguir seis etapas: sensibilizacdo (causas da necessidade da implantacao); definicdo
das competéncias necessarias a organizacao; identificacdo das competéncias de cada fungao;
identificacdo das competéncias dos colaboradores; desenvolvimento dos colaboradores e
acompanhamento da evolugao.

Considera-se relevante adotar a gestdao por competéncias em qualquer empresa e em
todos os setores, independentemente do seu porte ou nimero de colaboradores (LEME, 2005).
E fundamental que ocorra uma interacdo e envolvimento de todos os colaboradores,
especialmente da alta hierarquia, devendo abranger todos os cargos existentes na organizacdo
(LEME, 2010).

A organizagdo tem a sua atribuicdo em conceder recursos e reconhecimento aos
funcionarios perante as suas competéncias, assim, como os colaboradores que integram a
organizacdo também precisam obter novas competéncias que, posteriormente serdo
convertidas em competéncias organizacionais (BIGI; BIGI; AVONA, 2014).

Como qualquer nova implantacdo, a gestdo por competéncias apresenta dificuldades
funcionais em relacdo as possibilidades de retribuicdes individuais, especialmente nas
estruturas remuneratorias e nas politicas particularistas das empresas, sem isentar-se do foco
aos resultados organizacionais (BITENCOURT; BARBOSA, 2004).

Os resultados obtidos podem ser medidos através de novos conhecimentos e
competéncias organizacionais, superioridade competitiva sobre os concorrentes e retornos
financeiros. Para os funcionarios, os ganhos resumem-se em competéncia, conhecimento e
habilidades. E assim, consequentemente os dois lados obterdo maiores beneficios (BIGI; BIGI;
AVONA, 2014).

COACHING

Coaching é uma metodologia que permite transformar um individuo em seu estado
atual ao estado desejado, de maneira satisfatéria e agil. Portanto, neste processo, o Coaching
permite uma melhor visualizacdo dos pontos a serem trabalhados no individuo, buscando o
aumento da autoconfianga, a quebra de crencas restritivas, para que o individuo possa atingir
seus objetivos e metas, atingindo o seu potencial maximo.

O Coaching possibilita mudancas significativas e continuas em um curto periodo de
tempo. Por possuir um mix de recursos, o Coaching utiliza técnicas, ferramentas e
conhecimentos de diversas dareas como Administracdo, Gestdo de Pessoas, Psicologia,
Neurociéncia, entre outras. A metodologia propde a obtencdo de resultados eficazes em
qgualquer area, seja pessoal, profissional, social, familiar, ou financeiro. Em relacdo aos
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beneficios profissionais, repercute diretamente no desenvolvimento profissional dos
envolvidos no processo, possibilitando uma comunicacdo e relacionamento mais eficaz,
aumento da produtividade, aumento da flexibilidade e adaptacdo a mudancas (PORTAL IBC,
2018).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa utilizou a abordagem qualitativa. O método qualitativo descreve com
complexidade determinados problemas, compreende e classifica processos vivenciados por
grupos sociais, sendo utilizado para entender um fenémeno social. (RICHARDSON, 2012).

Em relacdo aos seus objetivos a pesquisa é considerada exploratéria, sendo descrita
por Gil (2010) como uma pesquisa que tem o acesso mais proximo com o problema a ser
investigado, facilitando a delimitacdo de um assunto, a construcdo de hipdteses e o

aprofundamento em conceitos.

O procedimento técnico utilizado é o estudo de caso, que surge do interesse de
compreender fendmenos sociais complexos. Os acontecimentos podem estar relacionados aos
processos organizacionais, administrativos, relagdes internacionais e etc. Por se tratar do
estudo de uma Unica empresa é considerado estudo de caso unico (YIN, 2005).

Visto que a populacdo se trata do total de individuos de um determinado local e de
elementos com caracteristicas especificas (GIL, 2008), a populagdo neste estudo é composta
pelos 24 (vinte e quatro) colaboradores da empresa KL Embalagens Ltda, que fazem parte do
departamento administrativo e operacional.

A coleta de dados serd feita através de pesquisa bibliografica e estudo de campo. A
pesquisa bibliografica é aquela que abrange o material ja divulgado, em livros, artigos
cientificos, teses, etc (PRODANQV, 2013). O estudo utilizou para pesquisa bibliografica artigos
cientificos, dissertacdes, livros e revistas. O estudo de campo é aquele que busca as
informagdes em um Unico grupo ou comunidade em um contexto social, sendo por
observacOes e interacdo de seus componentes (GIL, 2008).

A coleta de dados para o estudo foi realizada através da aplicacdo de questionario aos
colaboradores da empresa. O questionario & descrito por Barbosa (2008) como uma das
ferramentas mais utilizadas para obter informacGes e ainda possui um custo razoavel. O
guestiondrio garante o anonimato, possui questdes padrdo e ainda pode conter informacdes
para atender os propdsitos de uma pesquisa (BARBOSA, 2008).

Com relacdo a estrutura das questdes devem-se estar ordenadas e estar na mesma
sequéncia para todos os respondentes, é preciso que sejam objetivas e que apresentem
instrucGes relacionadas as respostas a serem obtidas (PRODANOV, 2013). Nesse sentido, a
pesquisa contou um questiondrio para a definicdo das competéncias, aplicado aos
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colaboradores e gestores da empresa.

Para a coleta de dados foi utilizado também uma planilha de mapeamento de
competéncias em Excel 4.0. Destaca-se que esta planilha foi desenvolvida pela empresa Luz
Planilhas Empresarias que visa registrar as principais competéncias de uma organiza¢do, no
intuito de avaliar a importancia das mesmas para cada cargo ou area existente, gerando
instantaneamente a matriz de competéncias mapeadas por cargo, linha de competéncias e um
dashboard gerencial (LUZ PLANILHAS, 2013).

ANALISE DOS DADOS

Primeiramente foram identificadas as competéncias dos cargos em estudo. Para tanto
foi utilizado uma planilha para o mapeamento das competéncias, na qual foram registrados os
cargos e sua respectiva area/departamento, conforme apresenta o quadro4 01:

Quadro 01: Identificagdo dos Cargos e Areas/Departamento

CARGO AREA / DEPARTAMENTO
Auxiliar Administrativo Administrativo
Cartonageiro a Mdo Operacional
Impressor Flexogréfico Operacional
Motorista Operacional
Servigos Gerais Operacional

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Em seguida, juntamente com os gestores da empresa foram definidas as
competéncias técnicas e comportamentais de cada cargo. O quadro 02 abaixo apresenta o
seguinte resultado:

Quadro 02: Competéncias Técnicas e Comportamentais dos Cargos

COMPETENCIAS TIPO DE COMPETENCIA

Adaptacdo Comportamental
Agilidade Comportamental
Alfabetizacdo Técnica

Atengdo Comportamental
Automotivagao Comportamental
Capacidade de Negociacdo e Convencimento Técnica

Capacidade de Seguir Novas e Leis Comportamental
Capacidade Visual e Espacial Técnica

Criatividade Comportamental
Concentragao Comportamental

4 Optou-se em colocar o resultado da planilha de mapeamento de competéncias Excel 4.0 em quadro Word
devido a otimizacdo do espaco.
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Confianca Comportamental
Conhecimento em Informatica e Planilhas do Excel e Word Técnica
Conhecimento em Transporte de Carga Técnica

Controle Emocional Comportamental
Comunicagdo Comportamental
Comprometimento Comportamental
Determinagdo Comportamental
Dirigir Defensivamente Técnica
Disposigao Comportamental
Ensino Médio Técnica
Experiéncia em Trabalhar com Bancos Técnica
Flexibilidade Comportamental
Foco Comportamental
Habilidade Manual Comportamental
Habilitagdo Técnica

Iniciativa Comportamental
Integridade Comportamental
Lideranca Comportamental
Memorizagao Comportamental
Organizagdo Comportamental
Otimismo Comportamental
Paciéncia Comportamental
Pontualidade Comportamental
Proatividade Comportamental
Raciocinio Logico Comportamental
Reconhecer, Perceber e Diferenciar as Tonalidades das Técnica

Cores

Relacionamento em Equipe Comportamental
Responsabilidade Comportamental
Trabalho em Equipe Comportamental
Velocidade de Execucdo de Tarefas Comportamental

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Apods definir as competéncias para os cargos em estudo foram definidos os valores
(pesos) para, posteriormente, realizar a avaliacdo de desempenho dos colaboradores. Destaca-
se que os valores atribuidos, assim como a avaliagao de desempenho por competéncias foram
realizados de acordo com o planejamento estratégico5 da empresa e o plano de cargos e

5 O Planejamento Estratégico é uma técnica gerencial que visa tracar o caminho a ser seguido por uma
organizagdo, auxiliando nas principais e importantes decisdes, buscando alcancgar solucdes mais precisas e

competitivas para a organizagdo (BRITO, 2015).
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salarios®. O quadro 03 abaixo apresenta o seguinte resultado:

Quadro 03: Defini¢do dos Pesos e Valores para os Cargos em Estudo

PESOS VALORES DOS PESOS
Muito Importante 10
Importante 7,5
Importancia Mediana 5
Pouco Importante 2,5
Sem Importancia 1

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O quadro 4 a seguir, apresenta o resultado da aplicacdo da avaliagdo de competéncias

para cada cargo em estudo. Destaca-se que a sigla VE é o valor esperado para cada competéncia

e VR é valor atribuido apds analise da avaliacdo de desempenho pela gestdo de competéncias.

Em seguida, foram identificadas as vulnerabilidades dos cargos/areas que precisam de

treinamento e desenvolvimento.

Quadro 04: Aplicagdo da Avaliagdo de Desempenho pelo Modelo de Gestdo de Competéncias

CARGOS
COMPETENCIAS/ Auxiliar Cartonageiro Impressor Motorista | Servigos Gerais
VALORES Administrativo a Mao Flexografico

VE VR VE VR | VE VR VE | VR | VE VR
Adaptacdo 10 10 7,5 7,5 5 75 | 75|75
Agilidade 10 7,5 10 10 7,5 10 10 | 10
Alfabetizacdo 10 10 10 10 10 10 10 10 | 10 10
Atencdo 10 10 10 5 10 7,5 10 10 | 10 5
Automotivagao 7,5 7,5 7,5 1 7,5 75 |75 75|75 2,5
Capacidade de Negociacdoe | 10 7,5 2,5 1 2,5 5 75 |75 |25 1
Convencimento
Capacidade de Seguir 10 7,5 7,5 25 |75 7,5 10 10 | 7,5 1
Normas e Leis
Capacidade Visual e Espacial | 10 7,5 10 5 10 7,5 10 10 | 10 7,5
Criatividade 7,5 7,5 2,5 25 |25 2,5 2,5 (25|25 2,5
Concentracdao 10 7,5 10 2,5 10 7,5 10 10 | 10 5
Confianca 10 10 7,5 25 |75 7,5 10 10 | 7,5 5
Conhecimento em 10 7,5 1 1 1 1 1 1 1 1
Informatica e Planilhas do
Excel e Word
Conhecimento em 2,5 7,5 2,5 25 |1 1 10 10 | 5 7,5
Transporte de Carga
Controle Emocional 10 7,5 7,5 1 7,5 7,5 75 |75 |75 5

6 O Plano de Cargos e Saladrios é uma ferramenta que procura sustentar um padrdo de cargos e salarios, de
acordo com atividades, deveres e responsabilidades, considerando o objetivo de atingir um equilibrio integro

entre os mesmos (ROCHA, 2014).
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Tarefas

Comunicagao 10 10 10 2,5 |10 5 10 10 | 10 5
Comprometimento 10 10 10 1 10 7,5 10 10 | 10 2,5
Determinagdo 7,5 7,5 7,5 25 |75 75 |75 |75 |75 2,5
Dirigir Defensivamente 1 1 1 1 1 1 10 10 |1 1
Disposi¢ao 7,5 7,5 7,5 1 7,5 75 |75 |10 |75 5
Ensino Médio 10 10 5 10 5 10 5 10 |5 10
Experiéncia em Trabalhar 10 7,5 1 1 1 1 1 1 1 1
com Bancos

Flexibilidade 7,5 7,5 7,5 25 |75 5 7,5 |10 | 7,5 5
Foco 10 7,5 7,5 1 7,5 7,5 75 |75 |75 5
Habilidade Manual 7,5 7,5 10 5 10 75 |75 |75 |75 7,5
Habilitacdo 1 1 1 1 1 1 10 10 |1 1
Iniciativa 10 7,5 7,5 1 7,5 5 75 |75 |75 5
Integridade 10 10 10 2,5 | 10 10 10 |10 | 10 5
Lideranca 10 10 5 1 5 75 |5 7,5 |5 5
Memorizacdo 10 7,5 10 2,5 | 10 75 |10 |75 |75 5
Organizagao 10 10 10 2,5 | 10 10 10 10 | 10 2,5
Otimismo 7,5 10 7,5 1 7,5 75 |75 |10 |75 5
Paciéncia 10 7,5 7,5 1 7,5 5 75 |75 |75 5
Pontualidade 10 10 10 1 10 7,5 |10 |10 |10 2,5
Proatividade 10 7,5 7,5 1 7,5 7,5 75 |75 |75 2,5
Raciocinio Légico 10 10 10 5 10 7,5 |10 |10 |10 5
Reconhecer, Perceber e 5 7,5 2,5 2,5 |10 10 5 7,5 | 2,5 2,5
Diferenciar as Tonalidades

das Cores

Relacionamento em Equipe 10 10 7,5 2,5 7,5 5 75 |75 |75 5
Responsabilidade 10 10 10 2,5 | 10 7,5 10 10 | 10 5
Trabalho em Equipe 10 10 10 2,5 | 10 5 10 |75 |10 5
Velocidade de Execucdo de 7,5 7,5 10 25 | 7,5 7,5 10 10 | 7,5 5

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A avaliacdo de desempenho pelo modelo de gestdo de competéncias revelou que o
cargo Auxiliar Administrativo estd abaixo da expectativa em treze competéncias. E por ser um
dos cargos mais importantes da organizacdo, todas as competéncias abaixo do esperado sdo
essenciais, especialmente a capacidade de negociacdo e convencimento, conhecimento em
informatica e planilhas do excel e word, experiéncia em trabalhar com bancos, no qual sdo
frequentemente utilizados na administracdo da empresa. O grafico abaixo demonstra o

resultado da avaliacdo:
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Grafico 05: Avaliagdo do cargo Auxiliar Administrativo
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Considerando que o cargo Auxiliar Administrativo é responsavel por toda a rotina
administrava da empresa, realizando tarefas de administracdo, recursos humanos, financas e
logistica, a falta das competéncias citadas influenciara diretamente no bom funcionamento da
organizacdo. Compreende-se que, ao comprometer a capacidade de negociacdo e
convencimento, o auxiliar administrativo perderd oportunidades com fornecedores, bancos,
clientes e colegas de trabalho. Além disso, o conhecimento em informatica e planilhas do excel
e word sdo ferramentas de trabalho fundamentais para a empresa, o que requer um
aprimoramento nesta competéncia.

Em relagdo ao cargo Cartonageiro a Mdo a avaliacdo de desempenho demonstrou que
0 cargo apresentou caréncia em competéncias importantes para a funcdo, da qual repercutira
diretamente no funcionamento da organizacdo. Destaca-se que este cargo é responsavel por
planejar e produzir artesanalmente as embalagens de papeldo, realizar acabamentos e
decoracdo de embalagens e preparar as embalagens para a expedi¢cdo e armazenamento. O
grafico abaixo demonstra o resultado da avaliacdo:

Grafico 06: Avaliagdo do cargo Cartonageiro a Mdo
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Ao faltar competéncias como a agilidade, atencdo, concentracdo, flexibilidade,
habilidade manual e velocidade de execucdo de tarefas, dificultam e atrasam o fim do processo
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produtivo. Consequentemente, a empresa ndo conseguird cumprir os prazos de entrega
precisando renegociar novos precos e prazos e, em determinadas situagdes comprometera a
relacdo cliente fornecedor. Salienta-se que, além das competéncias citadas, o cargo apresentou
baixo rendimento em trinta e duas competéncias (comportamentais e técnicas), tornando-o

cargo mais carente da organizacao.

Por sua vez, o cargo Impressor Flexografico tem a funcdo de planejar, ajustar e realizar
servicos de impressao grafica em flexografia nas caixas de papeldo. O grafico abaixo demonstra
o resultado da avaliagao:

Grafico 07: Avaliacdo do cargo Impressor Flexografico
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A aplicacdo da avaliagdo por competéncias revelou insuficiéncia em dezesseis
competéncias, a saber: atencdo, capacidade visual e espacial, comunicacdo, flexibilidade,
habilidade manual e memorizacdo. Compreende-se que o comprometimento dessas
competéncias interfere diretamente na qualidade do produto final da empresa e,
consequentemente na credibilidade da empresa.

O cargo de Motorista tem a funcdo de transportar, coletar e entregar cargas em geral,
além de inspecionar e manter a funcionalidade dos caminh&es. O grafico abaixo demonstra o
resultado da avaliacdo:

Gréfico 08: Avaliacdo do cargo Motorista

Motorista

Fiito frpotante 10 —— — — s — ——r * - . —a
potame

Impotinciamediana 25

Pouco mpotante

Semimportincia

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Este cargo, de acordo com a avaliacdo de desempenho demonstrou que esta de
acordo com as competéncias desejadas pela empresa, exercendo suas funcdes com agilidade
e responsabilidade.

A avaliacdo de desempenho revelou um baixo desempenho em vinte e nove
competéncias em relacdo ao cargo de Servicos Gerais. Este cargo realiza a limpeza de todos os
ambientes da empresa, preparam materiais e abastecem linhas de producdo, organizam a drea
de servico, alimentam maquinas e separam materiais para reaproveitamento. O grafico abaixo
demonstra o resultado da avaliagdo:

Grafico 09: Avaliacdo do cargo Servicos Gerais
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Considera-se que competéncias como agilidade, comunicacdo, disposicdo,
flexibilidade, proatividade, relacionamento em equipe, trabalho em equipe e velocidade de
execucdo de tarefas sdo fundamentais para todo e qualquer processo produtivo. O
desprovimento dessas competéncias implicard em um ambiente organizacional desagradavel,

dificultando o acesso a matéria prima e o atraso do inicio da producéo.

A partir do modelo de gestdo por competéncias, percebe-se que os cargos auxiliar
administrativo, cartonageiro a mado, impressor flexografico, motorista e servicos gerais
apresentaram o maior niumero de caréncia nas competéncias: agilidade, capacidade visual e
espacial, concentracdo, iniciativa, memorizacdo e paciéncia, todas caracterizadas como

competéncias comportamentais.

Diante da analise dos dados e respondendo a problematica da pesquisa, considera-se
gue a gestdo por competéncias apresenta um novo modelo para administrar equipes,
trabalhando individualmente no desenvolvimento do colaborador. No caso da empresa KL
Embalagens, a gestdo por competéncias precisa atentar-se aos cargos mais carentes da
organizacdo, como o cartonageiro a mao e servicos gerais, que sdo 0S cargos que obtiveram
baixo rendimento em muitas competéncias.

Por fim, o quadro 10 a seguir, evidencia de modo geral, as principais competéncias
gue se encontram em vulnerabilidade nos cargos analisados:
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Quadro 10: Avaliacdo de Ocorréncias de Competéncias Abaixo do Esperado

COMPETENCIAS PRINCIPAIS COMPETENCIAS QUE SE ENCONTRAM EM
VULNERABILIDADE NOS CARGOS ANALISADOS

Adaptacdo
Agilidade

Atencgao

Capacidade de Negociacdo e Convencimento

Capacidade de Seguir Normas e Leis

Capacidade Visual e Espacial

Concentragao

Controle Emocional

Comunicagao

Comprometimento
Flexibilidade

Iniciativa

Memorizacdo

Paciéncia

Pontualidade

Proatividade

Raciocinio Logico

Relacionamento em Equipe

Responsabilidade

Wl wWlw w w|lw|ld Dl PpPlWWWW| DD WWW[P> W

Trabalho em Equipe

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Conforme os dados evidenciados, as competéncias que apresentaram o maior nimero
de vulnerabilidades nos cargos em estudo foram agilidade, capacidade visual e espacial,

concentracdo, iniciativa, memorizacdo e paciéncia, enquanto as demais tiveram 3 ocorréncias.

Compreende-se que a fragilidade das competéncias evidenciadas abrird caminho para
implantagao de um programa de treinamento e desenvolvimento (T&D), buscando adaptar os
colaboradores as suas funcles, e consequentemente, atenderd as necessidades da
organizacao, proporcionando crescimento profissional ao colaborador.

CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme evidenciado na pesquisa, a gestdo por competéncias € uma maneira de
gerir colaboradores e cargos, na qual sdo analisadas as capacidades que o colaborador possui
ou ndo, a fim de comparar estas informacdes com as habilidades exigidas para o cargo.

Para efetivar uma melhoria no desempenho de determinados cargos e prover um
aperfeicoamento na relacdo empresa e colaborador esta pesquisa analisou o desempenho
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profissional dos colaboradores da empresa KL Embalagens, a partir da gestdo por
competéncias.

Primeiramente, foram identificadas as competéncias dos cargos em estudo por meio
da aplicacdo de questionario aos gestores e colaboradores. Ao tabular os dados foram
identificadas 40 (quarenta) competéncias.

Com a identificacdo das competéncias foi necessario tabular as informacdes,
caracterizando as competéncias em comportamentais e técnicas. Além disso, foi preciso definir
valores e pesos para, em seguida, realizar a avaliacdo de desempenho dos colaboradores.

A avaliacdo de desempenho pelo modelo de gestdo de competéncias identificou as
vulnerabilidades dos cargos/areas que precisam de treinamento e desenvolvimento. Os dados
revelaram que 0s cargos que mais precisam de treinamento e desenvolvimento sdo o
cartonageiro e mao e servicos gerais, seguidos por impressor flexografico e auxiliar
administrativo. Vale ressaltar que o Unico cargo que atendeu as competéncias necessarias foi
0 cargo de motorista.

Dessa forma, sugere-se que a empresa KL Embalagens desenvolva acbes de
treinamento e desenvolvimento por meio da Metodologia Coaching. Compreende-se que o
Coaching possibilita mudancas significativas e continuas em um curto periodo de tempo. Por
possuir um mix de recursos, o Coaching utiliza técnicas, ferramentas e conhecimentos de
diversas areas como Administracdo, Gestdo de Pessoas, Psicologia, Neurociéncia, entre outras.
Seus beneficios repercutem diretamente no desenvolvimento profissional dos envolvidos no
processo, possibilitando uma comunicacdo e relacionamento mais eficaz, aumento da

produtividade, aumento da flexibilidade e adapta¢do a mudancas.

Portanto, ao atingir todos os objetivos especificos, o objetivo geral da pesquisa que
consistia em analisar o desempenho profissional dos colaboradores da empresa KL
Embalagens, a partir da gestdo por competéncias, também foi realizado.

Ao chegar ao fim deste trabalho, destaca-se um ponto que chamou a atencdo da
autora, foi o interesse e comprometimento por parte dos colaboradores ao responder a
pesquisa, mostrando que estdo receptiveis a possiveis mudancgas e treinamentos, contribuindo
para a conclusdo da pesquisa.

Por fim, propde-se alavancar novos estudos a respeito do seguinte tema na
organizacdo, com o objetivo de fortalecer cada vez mais o relacionamento entre empresa e
colaboradores, bem como, fortalecer o desenvolvimento da empresa como um todo. Destaca-
se também que o presente estudo pode servir de base para futuras pesquisas relacionadas ao
tema exposto.
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