Gestao por competéncias focada em desenvolvimento
comportamental da lideranca

RESUMO

Através de estudos bibliograficos, foi possiveinifetompeténcia como um ato de realizar uma
atividade, além do esperado colocando em prétida &eu conhecimento para o alcance das metas e
crescimento estipulado pela organizacdo. O gracal®peténcia exigido por um cargo ou atividade
sera definido através de metas organizacionais|iag@o por competéncia ou pesquisa de clima e
apo6s andlise do resultado da pesquisa, compara-sgigido com a realidade e caso exista uma
lacuna entre o exigido e o realizado, é iniciado programa de desenvolvimento. Com o programa
de desenvolvimento, além do desenvolvimento deafide, as organizacdes buscam o investimento
mais eficaz e com isso, visam manter e alcancaserolvimento da organizagédo tornando-a mais
competitiva. Dentro deste contexto, foi realizado estudo de caso em uma empresa multinacional
Alema do setor automobilistico, onde foram colesadados referentes a gestdo por competéncia
demonstrando as ferramentas utilizadas pela mesnmsiderando o desenvolvimento
comportamental da lideranc® objetivo deste artigo é mostrar por meio destand, a importancia
das ferramentas utilizadas a fim de obter um reslgdtsatisfatorio. Nota-se que a empresa estudada
busca focar as principais contribuicbes para obbens resultados, durante e apo6s o programa de
Desenvolvimento de Competéncias Comportamentaén ale manter um clima saudavel na
organizacado tornando mais facil o alcance dos dabjsttracados.
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1. INTRODUCAO

A sociedade esta atravessando um periodo de granalesformacdes sociais,
econdmicas, politicas e culturais, que resultam puotesso de reestruturacdo produtiva,
gerando uma competitividade acirrada entre as eapreO avancgo tecnoldgico, a
necessidade de manter um preco competitivo e wadiepadrao de qualidade nos produtos
oferecidos para os clientes, nota-se uma necessidad empresas em criar condi¢cdes
adequadas de trabalho, desenvolver cada vez masskboradores e utilizar instrumentos
de gestdo que Ihes garantam certo nivel de comfuiide atual e futuro.

Na competitividade global de hoje o que conta sSoc@mpeténcias essenciais
empresariais e humanas. Competéncias podem seiridasjupor meio de educacgéo e
treinamento; mas quem ja possuir algum talentcasa& frente. “Em qualquer tipo de
negocio, de qualquer ramo, empresas competentssiggusgente competente em todas as
funcdes.” (RABAGLIO, 2001).

Hoje o mercado de trabalho busca ndo sé as conumetéécnicas, mas também as
competéncias comportamentais. Este perfil que ocader exige € atendido quando os
requisitos do Conhecimento, Habilidade e AtitudélAT de cada area de sua empresa séo
conhecidos. Para conhecer o CHA é necessariaizagii de uma descricdo de cargo muito
bem elaborada, no primeiro momento deve-se preoagma as competéncias técnicas e em
seguida iniciar todo o tracado das competénciagpodamentais, onde, cada cargo possui
um tipo de descrig¢do, ou nivel de exigéncias maisado de um cargo para outro.

Com o mapeamento das necessidades de desenvolvidemiada colaborador com
relacdo as atividades a serem realizadas, podet&e leuscar um plano de desenvolvimento
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mais focado para a funcéo do colaborador e pritmograte uma maior eficacia no valor a ser
investido (custo x beneficio).

Foi realizado um estudo de caso em uma empresanauitinal Alema do setor
automobilistico, onde foram coletados dados refesena gestdo por competéncia
considerando o desenvolvimento comportamentald#gidnca, demonstrando as ferramentas
utilizadas pela mesma. O objetivo deste artigo étrappor meio destes dados, a importancia
das ferramentas utilizadas a fim de obter um radalsatisfatorio.

Para confeccao desse artigo foi realizada uma @asdascritiva utilizando, para tal,
as metodologias: pesquisa bibliografica e o estlegdoaso. Vergara (2000) define a pesquisa
bibliografica como sendo “um estudo sistematizadm doase em material publicado e
acessivel ao publico”. A mesma autora define odestie caso como sendo limitado a uma ou
poucas unidades, entendidas estas como pessoasjzagpes, entre outras, com estilo de
profundidade e detalhamento.

A pesquisa descritiva visa abranger aspectos nmoa de um contexto social,
como: mao-de-obra ativa, salario e consumo, situag&ial e econémica de minorias, de
opinides comunitarias entre outros, € também umd@estudo que oferece ao pesquisador a
possibilidade de compreensdo dos diversos acorgatas que influenciam determinado
fendbmeno. (OLIVEIRA, 2000).

Os seguintes temas serdo abordados: Gestdo pagpetédmoias: Competéncias,
Mapeamento, Como mapear as competéncias, Conheaosneétabilidade e Atitudes (CHA),
Perfil da Lideranca, Exigéncias do mercado atymlirecipais liderancas e Avaliacao.

Por meio da coleta de dados da empresa pesqusdtihalho se desenvolveu nas
seguintes etapas:

1. Pesquisa bibliogréfica e informacdes sobre Gegidr competéncias focada em
desenvolvimento comportamental da lideranca.

2. Escolha da empresa para analise pratica doabordado.

Foi realizado um estudo de caso em uma empresainauiinal Alem& do setor
automobilistico.

3. Andlise e conclusao.

Com base na pesquisa descritiva e estudo de cassafizada uma analise da empresa e o
tema abordado, em seguida a concluséao.

2. GESTAO POR COMPETENCIAS

2.1 COMPETENCIAS

Até o final da Idade média competéncia estava dgaal meio juridico. Para tal, uma
pessoa competente é aquela que conhece e tem femdanpara julgar determinado assunto,
apos certo conhecimento adquirido. Para os juimas, corte ou um individuo s6 poderao
realizar um determinado julgamento desde que possoahecimento sobre o assunto a ser
julgado. Entende-se também um ato em que uma pesssgya se posicionar a certo assunto.
Atualmente uma pessoa competente é aquela que geensExecutar uma determinada
atividade. (ISAMBERT-JAMATI, 1997)

Para Prahalad e Hamel (1990), j& no ambito dasmagdes, competéncia € elo de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sisteniago$, gerenciais e valores, que
contribuem para o diferencial competitivo entreoaganizacbes. Competéncias essenciais
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para as organizacdes sao aquelas que geram vatorgeetitivos que agradam os clientes,
dificultando as imita¢cdes da concorréncia.

Segundo Arregle (1995) competéncia € todo o confedo em que a empresa
adquiriu desde a sua existéncia, garantindo a diomi@ade de curto ou longo prazo. As
competéncias podem ser classificadas como humaasag relacionadas ao individuo ou a
sua equipe e organizacionais que Sao 0S procesBERUKS0OS originando a sustentacdo a
competéncia organizacional.

Competéncias sdo atributos necessarios para exegntaatividade ou cargo, onde
cargo € o conjunto de conhecimentos, habilidadesxgeriéncias adquiridas, o qual o
colaborador devera ter para exercer esta atividadargo. (MAGALHAES, 1997)

Outros, como Zarifian (1996), referem-se como oimdnde conhecimento e atitudes
para realizacdo de um trabalho, ndo salientandoonbecimentos técnicos. E assumir a
responsabilidade diante de situacbes complexa® oiscb de uma atividade a ser realizada,
permitindo que o colaborador possa sobressair tmcéies inéditas, surpreendentes e
desafiadoras. Diante desta situacdo pode-se n&mdecsr um trabalho ou atividades ja
definidas, e sim um ambiente imprevisivel e din&mic

Para Sparrow e Bognanno (1994), competéncia € ¢urdonde atitudes que
possibilitam o profissional adequarem-se a um amtbiestavel, utilizar o conhecimento de
forma produtiva e ter orientacdo para aprendizagentinua. Competéncias representam
atitudes e habilidades identificadas como primasdiara o alcance de um bom desempenho
e um determinado trabalho, seja durante a carpivéissional ou no contexto de uma
estratégia corporativa.

Dutra, Hipdlito e Silva (1998), por exemplo, defioempeténcia como a capacidade
de um colaborador gerar resultados pré-estabekepiela empresa.

Competéncia € quando se realiza uma tarefa com amm desempenho, mas nem
sempre trard o resultado esperado e quando oadslttir alcancado é que foram utilizados
conhecimento, habilidades e atitudes para execugidarefa. Entdo, podemos definir
competéncia como a juncao de conhecimento, hatddidaatitude. (RABAGLIO, 2001).

Para Fleury (2001), competéncia é tomar acdes @sponsabilidade permitindo
mobilizar, integrar, compartilhar conhecimento, ursos, e habilidades que agregam
economicamente a organizagao.

Competéncia é a capacidade que uma pessoa possiieeutar uma atividade tendo
um desempenho superior ao esperad@CLELLAND, 1990)
2.2 MAPEAMENTO

Para Kochanski (1998) a metodologia de mapeamearga@ompeténcias, € adquirida
depois de informadas as estratégias da empresanéarme abaixo:

» Definicao das principais competéncias;
* Desdobramento das competéncias coletivas, por @etequipe;
» Definicdo das competéncias individuais.

Para Rabaglio (2001) o mapeamento das competgrmisa ser definido através de
indicadores como, missédo, visdo, valores, estagégioliticas de qualidade, principios,
objetivos, filosofias, etc.
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Podem-se iniciar este mapeamento através de umaliegdio das descricbes de
cargos, visando atribuir competéncias relacionagagxecucao de suas atividades com a
estratégia da empresa.

Com o avango acelerado das tecnologias e das iafd®s, as empresas que querem
se destacar de seus concorrentes necessitam ratabuidades correspondentes aos
desempenhos dos funcionarios através da gestaopmeténcias.

2.3 COMO MAPEAR AS COMPETENCIAS

Segundo Rabaglio (2001), a realizagdo do mapearserdanais eficaz quando toda a
organizacao seja totalmente implantada desde gése®r competéncia e depois procedendo
a avaliacado de desempenho.

O perfil de competéncia podera ser mapeado confoam@picos abaixo:
» Tornar parceiros da area requisitante;

» Verificar as principais competéncias indispensawsum cargo, para alcancar o
sucesso do mesmo;

» Gerar grupos de competéncias similares;

» Distinguir competéncias técnicas das competénoiagportamentais.

2.4 CONHECIMENTOS, HABILIDADE E ATITUDES (CHA)

O CHA é o elo de comportamentos que eleva o cometd e a habilidade. E o
grande diferencial competitivo no mercado atualseEslo de fatores determina a vida
profissional e pessoal de qualquer pessoa, posoéa dos comportamentos que vao definir
a trajetoria profissional, ndo s6 em uma empress,em toda sua vida. (RABAGLIO, 2001)

COMPETENCIAS
Conhecimento Habilidade Atitudes
C H A
Saber Saber Fazer Querer Fazer

Adquiridos através de
cursos técnicos,
especializagbes e
treinamentos.

Ter iniciativas para realizagao d¢
tarefas colocando em pratica
conhecimentos e atitudes para

" atingir a eficacia de uma tarefa.

)%

Experiéncias adquiridas n:
execucOes das atividades
através dos conhecimentg

5o}
(7]

(]

Figura 1 — Definicdo de CHA.

Fonte: Rabaglio, 2001, com adaptacdes.

2.5PERFIL DA LIDERANCA DO SETOR DE AUTOPECAS

No inicio levavam-se em consideragcao as pessoagdguavam, pessoas que nasciam
com certo dom, gerando assim duas classes dentoogdaizacdo: pessoas que lideram e
pessoas que sao lideradas. Com o passar dos temfideres assumem nao so a gestao de
pessoas, mas também a busca nos resultados impéss organizagées diante de um
mercado de incertezas e de instabilidade. A netadside pessoas competentes para realizar
0 presente e construir o futuro em um mesmo esgactempo e o equilibrio das duas
posturas € o que impulsiona a organizacdo. No IBaglesafio torna-se mais urgente em
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funcdo da competitividade trazida pela aberturaatemomia. As empresas até os anos 90 ndo
precisavam se preocupar com a concorréncia. ldabids politicas e retéricas dos
profissionais eram utilizadas como critério de pog&o, em detrimento das competéncias de
gestdo, em um periodo em que imagem e o discuasnag grande valia.

Focados em resultados financeiros nos anos 90 rilmoinhm para um perfil
imediatista e pouco inovador, no mesmo cendrio @andeengenharia e reestruturagdo que
impulsionaram muitas organizagdes, fazendo quédessk de alto nivel assumissem funcdes
multidisciplinares. Desde a época Taylorista, @moizacdes ja se preocupavam em buscar
pessoas que realizassem uma determinada funcacefitéénte, atendendo as necessidades
das organiza¢gBes em possuirem em seus quadrosaitenfarios pessoas mais competentes.

A Era da Informacédo iniciou no ano de 1990, atéd@s de hoje, as mudancas
tornaram-se imprevistas, turbulentas e inesper&$odo também caracterizado pelo fato
de todos terem acesso as informacdes em tempomas,sé agregam valor quando estas
informacgdes sejam transformadas em oportunidadasrde@ovo produto ou servigo, antes
que a concorréncia faca.

Preocupagbes em buscar a qualidade e ndo quantiadmformacdo para a
sobrevivéncia da organizacédo, diferenciando dasa®wras onde se ndo utiliza mais forca
bruta e sim a inteligéncia, e habilidade para foansar os dados operacionais das empresas
em informacdes consistentes que agregam valor gocite em busca da estratégia ja
estipulada pela organizagéao.

Os objetivos tornam-se cada vez mais préximos gdiob da organizacao permitindo
0 aparecimento de motivacoes e de habilidades dalsendo tanto a organizagdo quanto 0s
colaboradores. As empresas passam a buscar calabesaque ja tenham conhecimento,
vontade de aprender, embasamento na tomada daalddilidades e atitudes.

2.6 EXIGENCIAS DO MERCADO ATUAL E PRINCIPAIS LIDERANCAS

Segundo Porter (1996) antigamente o fator de cotiyiddide no mercado estava na
eficiéncia estatistica, na forma em que as orgaed&sacoordenam seus processos e sistemas,
atualmente o diferencial migrou para o conceitontglhoria dindmica que se apresenta
através das inovagfes em produtos e agregacao lHeriae em processo, por sua vez, a
inovacao é restritiva, desenvolve-se unicamenteamientes de livres idéias e voltados ao
aprendizado continuo, ambientes de conhecimento.

Para Sabbag (2000), estes profissionais consalidanda elite, sendo os grandes
beneficiarios dessa nova realidade, mas para paaige, deveréo dispor de grandes nimeros
de predicados:

. Habilidade para aprender: o ritmo acelerado destoamacdo exige um alto nivel de
aprendizagem para evitar o0 anacronismo;

. Criatividade: condicao precipua do novo profissipimpossivel de ser automatizada
diante de tanto dinamismo;

. Vocacao experimental: Constante participacdo enipegule projetos, sistemas de
transicdo e experimentacdo, saindo da mesmiceadw dig;

. Visao estratégica conjugada a habilidade operatiiendo o Know-how como Know-
why, compreendendo as necessidades, objetivo e mgbastas pela organizacao;

. Interdependéncia e cooperacdo: visdo ndo sO ddamter a ser realizada e sim uma
visao global e pluralista, favorecendo a cooperag@mmpreensao das situacdes;
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. Vitalidade e perfil empreendedor: devido ao dinanoisnem sempre € possivel
realizar atividades rotineiras, gerando assim assdade de lidar com a incerteza, ter
caracteristicas de otimismo, persisténcia, calcd®sisco, feeling e necessidade de
realizacdes, ou seja, perfil empreendedor;

. Autonomia e responsabilidade: autonomia para @@z das atividades né&o
esperando a decisdo dos superiores para dar arngamesn projetos e assumindo
responsabilidades quanto aos resultados da empresa;

. Maturidade: mente aberta para aceitar, opinidesetbas positivos ou negativos,
tendo em mente que tudo isso é para auxilid-lodesafios impostos. Captar novos
conhecimentos, tendo em mente o foco em aprendizagentinua livre de
preconceitos ou convic¢des exageradas, posturasmmidlematicas.

2.7 AVALIACAO

A metodologia de avaliagdo surgiu nos ultimos ar@y®s0 um conceito alternativo as
técnicas tradicionalmente utilizadas para avalia@desempenho humano nas organizacgdes.
Desde a Antiglidade ja se utilizava a avaliagdo accomecanismo de controle dos
trabalhadores, mas foi com o surgimento do capiteli e das grandes industrias que a
avaliacdo de desempenho ganhou maior significagja, Vista a intencdo do patronato de
controlar as relagcdes sociais de producao e, d@ssa, submeter o trabalho ao capital.

Para Edwards e Ewen (1996), no que diz respeigsgonsabilidade pela avaliacéo,
por exemplo, essas técnicas evoluiram de um mageavaliacdo de mao Unica, por meio do
qual o chefe realizava unilateralmente um diagodstios pontos fortes e fracos do
subordinado, para outros modelos como a avaliagatedal, em que chefe e subordinado
discutem em conjunto o desempenho deste Ultimaks, mcentemente, a avaliacdo 360°, que
propde a utilizacdo de mdultiplas fontes, ou sejavaliacdo do empregado por diversos
fatores envolvidos no trabalho, como clientes, gaws, chefes e subordinados.

Enfim, entende-se que qualquer sistema de avali@g@asponsavel para identificar o
nivel em que sua equipe esta diante das competéexigidas pelo cargo ou atividades a
serem realizadas e qual a melhor metodologia atdieada para desenvolvimento para suprir
0s gap’s conforme segue grafico a seguir.

Visdo Dindmica

»~
Competéncias
Necessdarias

Competéncias
Atuais

Tempo
To Ti

Figura 2 - Identificacdo do gap de competéncias.
Fonte: Lenaga, 1998. Com adaptacdes.

Segundo Hax e Majluf (1995) o objetivo da avaliaéamonfrontar o desempenho do
funcionario na realizac@o das atividades com rel@sdatividades descritas no seu cargo em
um periodo de tempo determinado. Uma decisao imp@té decidir quando a avaliacédo
deve ser individual, grupal ou divisional-corporatiEm um extremo do espectro, sé importa
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o desempenho individual, no outro, o individuo gasece e s6 se medem metas corporativas.
Uma selec¢éo critica que se deve fazer na maioce pag sistemas de avaliacdo e recompensa
€ determinar o peso dos aspectos como desemperihdividuo, do grupo e da empresa em
seu conjunto, de tal forma que se estimule ao mésmpo o reconhecimento dos esforcos do
empregado e o desenvolvimento de uma atitude goopatrutiva.

Serson (1990) diz que a avaliacdo de desempenlo@unto de medi¢cbes que visam
aferir o desempenho das funcdes e responsabilidpsesompdem o cargo, pelo trabalhador
que o ocupa.

Para Gil (1994), nem sempre o que o colaboradtvafeente faz corresponde aquilo
gue se espera dele, reforcando o “hiato” que egigiee 0 desempenho real e o esperado.

Ja Siqueira (2002) afirma que a avaliacdo de deselnope a critica que deve ser feita
sobre o Yap’ existente no comportamento do individuo, entexpectativa de desempenho
esperada pela organizacdo e o seu real desem@aridn assim, a analise da distancia entre
o valor projetado como comportamento ou resultddalie o real torna-se o principal objeto
de analise da avaliacdo de desempenho.

3. ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL ALEM A DO
SETOR AUTOMOBILISTICO

A Empresa em estudo foi fundada em 1920, em SttttigaAlemanha, para producao
de pistbes de liga leve, uma solucdo inovadoraamgada para a €poca e que vem sendo
utilizada até hoje. A empresa tem lideranca teqicd) qualidade, credibilidade no
fornecimento de seus produtos fazendo com que dodganhia faca esforcos diarios para
satisfazer permanentemente as necessidades dogegliecconseguindo isso através da
melhoria continua dos produtos e servigos, bem cantbsposicdo para inovacao. Esta
empresa é fornecedora das mais conceituadas moadattomundo.

A empresa afirma que o grau de competéncia exigislaum cargo ou atividade sera
definido através de metas organizacionais, avaligof competéncia ou pesquisa de clima e
apos analise do resultado da pesquisa, comparaesg@ido com a realidade e caso exista
uma lacuna entre o exigido e o realizado, € in@iath programa de desenvolvimento. O
objetivo geral é focar as principais contribui¢cpasa os resultados de uma empresa, durante
e apos o programa de desenvolvimento de compesérmiaportamentais.

Por meio de pesquisas descritivas e coleta de dadosalizado um estudo de caso
em uma empresa multinacional alema do setor autidistmo e foram obtidos informacdes
dos procedimentos da empresa adotados em relaygsd por competéncia.

Segue abaixo a figura demonstrando as ferrameatasodda gestdo de competéncias
da empresa estudada:
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Figura 3 — Andlise da gestédo da empresa estudada

Fonte: Elaborado pelos autores
3.1 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA

O programa de desenvolvimento da lideranca da esamstudada possui 0s seguintes
objetivos:

= Aprimorar as competéncias, atravésat®es de desenvolvimento e conhecimentos
praticos.

= Fortalecer a equipe de lideranca para atuar deafamtegrada e alinhada aos
principios e estratégias da Empresa.

= Promover mudancas de atitude e postura passandoltdea de “treinamento” para
“aprendizagem continua”.

Esse programa tem como principal foco, fortalecatuacao das chefias, supervisores
e lideres. Através de um processo de aprendizagatinaa, as praticas de gestdo de pessoas
serdo aprimoradas, visando a busca de um ambidatpiado a realizacdo dos objetivos e
estratégias da Empresa. O programa esta alinhadongizeténcias da empresa e também a
um dos grandes desafios da empresa que € bussraslidcados na performance e resultados
orientados para as pessoas.

3.2 PESQUISA DE CLIMA

» Objetivos da Pesquisa de Clima: Avaliar o climaaoigacional da empresa, possibilitando
mensurar 0s niveis de motivacdo e satisfacdo ddabaradores, assim como a
conscientizagdo em relagédo aos programas de qdeledmeio ambiente e com isto contribuir
para a melhoria dos itens insatisfatorios detestati@vés dos planos de acdes corretivas.

- Sistematica de aplicagcdo: Para aplicacdo da pesdeiglima organizacional é distribuido
um questionario para os colaboradores em braneograenchimento das questdes de acordo
com as opinides de cada uma, de forma secreta. & pésenchimento, o colaborador coloca
o formulario em um local disponivel para que nalfieste material seja recolhido e tabulado
pelo.

Por meio do projeto de melhoria de clima organaai na Empresa constatou-se o
seguinte diagnoéstico:

» Cultura de resultados muito agressiva, que acab@mdlegiando as pessoas;
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» Gestao de Pessoas: Gestores precisam desenvolwapaténcia “lideranca”.
Abaixo a figura representando o programa de cligardzacional que a empresa utiliza:

Programa de Clirndg Qrganizaciondal

NOVO:TEMPO:

Methonando o Clima

PESQUISA DE CLIMA

: 1

NECESSIDADE DE DESENYOLYIMENTO DOS NiVEIS DE LIDERANGA
AVALIACAO DO PERFIL INDIVIDUAL DA LIDERANGA

ENCONTRO DOS ENCARREGADOS

ENCONTRO DOS SUPERYISORES PROPOSTA DE
MUDANGA DE ATITUDE
{ & DEFINIR ) ¢
FERRAMENTAS DE APOIO
PARA CONCRETIZAGAO
DA PROPOSTA

D _
CONEXAD

ALKIMNDAR

Figura 4 - Programa de Desenvolvimento de LideralacEmpresa estudada
Fonte: Empresa Estudada

3.3 COMPETENCIAS DA EMPRESA
Segue abaixo a figura representando as competé&eEmpresa:
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Figura 5 - Competéncias da empresa

Fonte: Empresa estudada
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* Gestao do conhecimento

Capacidade de adquirir continuamente o aprendigamlalto desenvolvimento. Mais que isso
€ a habilidade para aplicar e compartilhar os senkecimentos, seja através de uma postura
coaching, bem como documentando pesquisas/trabattinstrando cursos. Deve também
buscar feedback de suas atuacdes objetivando ueguagho de comportamento ou a
melhoria dos pontos identificados.

» Comunicacgao

Capacidade de expressar-se com clareza e predrségmitindo firmeza e seguranca,

adequar a linguagem de acordo com o ouvinte; femecsolicitar informacdes e feedback;

saber ouvir e ter uma atitude de incentivo & cooagdio aberta, franca e transparente.
Habilidade para facilitar a comunicacdo entre aeefisncdes de forma direta e assertiva e

externamente representar a empresa.
» Conhecimento do negocio

Capacidade de conhecer os produtos e processospasa para identificar oportunidades,

facilitar as andlises e tomadas de decisdo, bustmmacdes técnicas, suas aplicacdes e
utilidades, bem como conhecimento do fluxo de apErada empresa. Compreender e ter
visdo do todo para adequar acdes as necessidaddsrdais areas.

* Foco do cliente

Para a empresa, ter o foco do cliente significeapacidade das pessoas em identificar,
atender e superar as expectativas dos seus cliexteEsos e internos. Significa também, a
capacidade para entender a perspectiva do clieftesear continuamente maneiras de
fornecer-lhes solugbes valorosas.

» Gerenciamento de projetos

Capacidade de identificar, planejar, coordenaroenganhar todas as atividades e processos
necessarios para as execucgoes de projetos. Fampricde modo adequado em tempo e no
custo, todos 0os compromissos assumidos. Para a&sagignifica também obter, onde quer
gue estejam, todos 0s recursos necessarios panglasio do projeto.

* |dioma inglés

Capacidade para se comunicar fluentemente em smrigprcampo de atuacdo, redigir
documentos que possam ser usados fora da Emprebdidate para apresentar-se em
contextos internacionais, dentro e fora da empbesa como se comunicar com clientes,
fornecedores e a matriz.

* Integracgao cultural

Capacidade de adaptar-se e interagir com diferengtasais de forma pré-ativa, respeitando-
as, querem seja para criar grupos de trabalho, spj@mara o desenvolvimento operacional.
Essa competéncia para a empresa refere-se a thfetgros de culturas tais como: culturas
corporativas, nacionalidades, grupos étnicos, etc.

* Lideranca

Capacidade de ser um facilitador que promove oalinabem equipe, a motivacédo, a
integracdo e o alinhamento dos interesses da aayat e das pessoas, coerente e consistente
entre o seu discurso e sua acdo, sendo um modetmrdportamento. Para a empresa,
significa também estabelecer uma relacdo de caafimom as pessoas, compartilhando
responsabilidades e delegando autoridade, oriemtansua equipe para atingir resultados,
através de uma postura de coach. Para isso deveamnos membros da equipe, ter
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habilidade em identificar recursos e potenciais dmws para a solucdo de problemas.
Entende-se por coach o lider que atua como treingde facilita, inspira e apdia sua equipe,
enfatizando a confianca e a valorizacéo na buscaestétados.

* Negociagao

Capacidade de conquistar compromissos, prazosubaass de maneira efetiva, assertiva e
ética, procurando obter o maior beneficio paraaaep envolvidas (ganha-ganha), mesmo em
situacdes de conflitos e de oposi¢cdes. Saber tandsghar, trocar, integrar os diversos

interesses envolvidos.

* Orientagéo para resultados

Capacidade de saber identificar e priorizar ac@es apntribuam para o resultado. Saber
agregar valor. Estar orientado para resultados ifisigntambém equilibrar grandes
preocupacgdes com atividades rotineiras e ajudauwes a priorizar seus esforgos segundo 0
impacto que terdo nos negocios.

* Planejamento, organizacéo e disciplina.

Capacidade de se preparar para as atividades aratfi seguir as politicas, processos e
instrucdes definidos para suas atividades. Fazeegstros e relatdrios necessarios as suas
tarefas.

» Postura empreendedora
Capacidade de agir estrategicamente antecipaneergjando riscos e oportunidades.

* Resolucéo de problemas/gestéo de riscos

Capacidade de analisar problemas, liderar com rdetacdo os processos de tomada de
decisdo no tempo requerido e com o0s recursos husmanmateriais disponiveis e agir
efetivamente, mesmo na presenca de um contextostaneeambiguo. Significa também
avaliar todos os riscos inerentes as decisbes @snedm o intuito de prever planos de
contingéncia.

» Responsabilidade social

Capacidade de adotar praticas empresariais emisasaddica e na cidadania. Mais que isso,
significa incorporar a gestdo ambiental e sociasisatégias do negocio, de forma a repensar
principios e processos organizacionais. Apoiar eeritivar o comprometimento dos
colaboradores, clientes e fornecedores, geran@ogsapara a pratica de programas voltados
a comunidade, sociedade e também, cultivando eigmodo um ambiente de trabalho
saudavel.

» Trabalho em equipe

Capacidade de ser cooperativo e consciente doagml po contexto organizacional, tendo
atitudes favoraveis no desenvolvimento de traba#fimsgyrupo. Preocupa-se em promover a
colaboracdo e ndo a competicdo entre as divergas @&a empresa e ajuda a remover
barreiras para melhorar o trabalho em equipe.

3.4 DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA

* Modulo estrutural

E o moédulo de lancamento do programa e tem cometiobj sensibilizar os
participantes para a importancia do desenvolvimela® competéncias e da performance
focada em resultados e pessoas.
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* Programa e responsabilidades

Nesse modulo os participantes conhecem toda angiBta do programa e serao
sensibilizados quanto a importancia em buscar bewesenvolvimento, além de estimular o
comprometimento, trabalho em equipe e o compantiéitao de experiéncias. E composto de
analise de potencial e seminario sobre estilo geakrO cumprimento desse médulo é
obrigatorio.

* Mobdulos e ferramentas de gestdo de pessoas

Tem como objetivo assegurar o conhecimento noscespehave da organizacao,
considerando a atuacao do lider frente as Ferramelet Gestdo de Pessoas. Esses modulos
tém um carater fundamentalmente préatico. As lidgaarserdo preparadas para entender e
lidar com as praticas, politicas e ferramentasedtig de pessoas.

* Comunicacao e Clima Organizacional

* Administracdo de Pessoas e Relagdes Sindicais
* Selecao e Integracéo de Pessoas

» Desenvolvimento e Avaliacdo de Pessoas

* Responsabilidade Social

* Saude e Seguranca no Trabalho

Ao final acontece uma integracdo entre os partitgs| com a apresentacdo das
melhores praticas da Empresa. Este médulo é abriga

* Mobdulos de habilidades especificas

S&8o0 modulos eletivos que tem como objetivo desgrvols competéncias da
Empresa, identificadas a partir das necessidadeestEnvolvimento, que forem levantadas
no processo de avaliacdo de competéncias e adaletencial.

* Programa e responsabilidades

Para participar dos modulos o participante devaptit os médulos obrigatérios. O
participante deve cumprir pelo menos 03 e no maxifinodulos eletivos por ano. As acdes
ocorrem pelo menos uma vez por més. A escolha dmhilos deve ter a validacdo dos
Gerentes.

Programacao:
» Lideranca
* Comunicacao interpessoal
* Negociacao
* Planejamento estratégico
* Gestao do conhecimento
» Comunicacdo - Técnicas de apresentacao
* Comunicacao escrita
» Gerenciamento de projetos

e Administracéo do tempo
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» Criatividade e inovacgao

* Analise e solucao de problemas
* Financas

» Coordenacéao geral

O programa é desenvolvido e coordenado pelos umsmanos corporativo com
parceria de profissionais e consultores externos.

O programa é direcionado para dois focos distintos:

Grupo 1: S&o todos os chefes e supervisores queaknestrutura respondem diretamente a
um gerente.

Grupo 2: Sdo todos os mestres, encarregados edidele dentro da estrutura respondem
diretamente a um chefe.

4. CONCLUSAO

Desde o periodo de Taylor as organizacdes buscamtesenvolvimento dos
colaboradores no mercado de trabalho, atualmensge, or@anizacdes almejam por
colaboradores competentes, que possam contribua pacrescimento e melhorias da
empresa, ou seja, que possuem a capacidade dearaaiha atividade, além do esperado
colocando em préatica todo seu conhecimento paleanoce das metas estipuladas

Através da gestdo por competéncia relatou-se estoridncia apos tracar as
competéncias necessarias para o desempenho dakmddss da lideranca, utilizando-se
método de pesquisa de clima organizacional como omameira de avaliar o nivel do
desempenho atual com o nivel desejado. Aléem da itaghp dos dados das pesquisas
obtendo dados quantitativos realiza-se um encotra toda a lideranga para obter as
informacfes qualitativas. Assim, inicia-se o progaade desenvolvimento, que além do
desenvolvimento da lideranga, as organizac¢des fmugdavestimento mais eficaz e com isso,
visam manter e alcancar o desenvolvimento da argeéio tornando-a mais competitiva.

Por meio dessas ferramentas utilizadas dentro stA@eor competéncia, observou-se
que a empresa em estudo, busca focar as principaisbuicdes para obter bons resultados,
durante e apds o programa de desenvolvimento d@eaténtias comportamentais, visando
melhoria para a empresa como também crescimenfisgiomal aos seus colaboradores, além
disso, manter um clima saudavel na organizacd@moic mais facil o alcance dos objetivos
tracados.
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