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Resumo

Este artigo apresenta um estudo que propde um plano de capacitacdo de operadores de uma
empresa de bens de consumo, baseado em competéncias. O objetivo do artigo é definir as
competéncias necessarias para propor um plano de capacitacdo para o time operacional. Na
primeira secdo o artigo apresenta o contexto de implantacdo de gestdo de pessoas na industria
e 0 gerenciamento por competéncias. O método de trabalho divide-se em: (i) definicdo das
competéncias - habilidades, conhecimentos e comportamento - necessarias para 0 time
operacional, através de revisdo de documentos e mapeamento do processo; (ii) definicdo das
metas e a prioridade dessas competéncias para cada cargo; (iii) aplicacdo de um questionario
de autoavaliacdo com os operadores; (iv) calculo das lacuna entre as metas e a realidade das
competéncias mapeadas. Pode-se perceber alguns problemas, como: colaboradores sem
treinamento e falta de conhecimento sobre equipamentos novos que estdo em uso. O
resultado final deste artigo € o plano de capacitacdo, dividido em blocos de treinamentos
direcionados para atender a demanda de capacitacdo da empresa.

Palavras-chave: Gestdo por competéncias, mapeamento de competéncias, plano de
capacitacao.

Abstract

This article presents a model used to define the training plan based on competences in a
consumer goods company. The objective is to define the necessary skills team for develop a
training plan for the operational. In the first part, we present the concepts of human resource
management in industry and competence-based management. After, it is shown as the method
of development of the study: (i) definition of competences - skills, knowledge and personal
behavior - necessary for the operational team, through documents review and process
mapping. Then, (ii) goals and the priority of these competencies are defined, and then (iii)
applied a self-assessment questionnaire with the operators. Based on these results it was
possible to (iv) calculate the gaps between the goals and the reality of the competences
mapped. We can see some important opportunities, such as operating employees without any
training and knowledge gap in new equipment that are in use. The result of this article is the
training plan, divided into blocks of training directing to the company's training demand.

Key-words: Competence-based management, competence, training plan.

1. Introducéo

As transformagdes que ocorrem no ambiente empresarial, a partir da globalizacao,
tém acirrado a competitividade entre as organiza¢des. Segundo Silva e Barbosa (2002),

quanto maior o nivel de competicdo no segmento do mercado da organizagao, mais decisiva é


mailto:jessicamanjabosco@gmail.com

a atencdo das empresas as transformacdes, pois as mudangas ambientais de diferentes ordens
— politicas, sociais, ambientais, tecnoldgicas, novos concorrentes e padrdes de consumo —
afetam os padrdes de competitividade empresarial e precisam ser consideradas no processo de
tomada de decisdo estratégica da empresa. Nesse &mbito, novas tecnologias e novos modelos
de gestdo tornam-se necessarios para a sobrevivéncia da empresa (CORREA, 2014). De
modo especifico, considera-se que a capacidade de inovar é um diferencial para o sucesso, e
tem no capital humano um papel fundamental visto que é quem pensa e executa as estratégias
da organizacdo (DUARTE et al., 2009).

O desenvolvimento do capital humano deve ser um processo a ser priorizado, pois a
participagdo dos colaboradores tornou-se um fator de competitividade, de tal modo que a
eficiéncia e a eficacia das organizacOes passa a ser capacidade dessas de desenvolver
competéncias e integra-las para atingir seus objetivos, segundo Duarte et al. (2009). Nesse
contexto, o conhecimento pode ser a chave do sucesso para muitas empresas, sendo fonte de
riqueza, e exige uma atencao especial das organizacGes, pois com o advento da economia do
conhecimento um dos principais desafios relacionam-se a atracdo e retencdo de pessoas
capacitadas e talentosas, as quais estimulam ideias diferenciais e produtos inovadores
(MOREIRA; STRAMER, 2014). A alta demanda de profissionais capacitados e a
necessidade de continuo desenvolvimento nas organizagdes, somado a fragilidade de sistemas
de gestdo de pessoas tradicionais — como o de cargos — diante do ambiente turbulento e
mutavel pelo qual passam as organizacfes (DUTRA et al., 2000) contribuiu para a
necessidade de reinventar a gestdo, de onde surge a alternativa do modelo de gestdo por

competéncias.

Define-se competéncia em trés esferas correlacionadas: a do conhecimento, o que se
sabe ou conhecimento teorico; a de habilidade, o que se sabe fazer ou conhecimento pratico;
e por fim as atitudes que séo o fazer ou querer fazer, que podem afetar no desenvolvimento
de uma atividade, papel ou responsabilidade que reporta o desempenho da funcdo assumida
(PARRY, 1996).

Na empresa em que foi realizado o estudo existem alguns problemas quanto as
competéncias. Primeiramente, por uma mudanca recente, o cargo de operador foi ocupado
por muitas pessoas que nao possuiam conhecimentos necessarios para ocupar essa funcao,
podendo gerar perda nos resultados e risco de acidente. Outro problema s@o os operadores
experientes em processo de aposentadoria, pois possuem conhecimentos necessarios para

resolver muitos dos problemas das maquinas existentes na empresa.



A partir dos aspectos tratados anteriormente, a gestdo por competéncias sera o tema
central do trabalho. O objetivo geral do artigo é desenvolver um plano de capacitacdo
baseado nessas necessidades do time operacional da empresa. Os objetivos especificos, por
sua vez sao: (i) identificar quais as necessidades de aprendizagem da empresa, (ii) definir as
competéncias necessarias para o time operacional na empresa em estudo, (iii) diagnosticar
como estdo presentes hoje essas competéncias e, a partir disso, (iv) definir um plano de

capacitacdo a fim de ajudar a alavancar os resultados esperados pela organizacao.

Esse artigo estd organizado em cinco se¢des: (i) introducdo, em que é mostrado o
porqué da realizacdo do estudo e seus objetivos, (ii) referencial tedrico, onde séo discutidos
0s conceitos tedricos para uma melhor compreensdo do trabalho, (iii) o procedimento
metodoldgico utilizado para o desenvolvimento do estudo proposto, (iv) o desenvolvimento
das atividades programadas e a discussao dos resultados obtidos, as (v) consideracdes finais

acerca do estudo desenvolvido.

2. Referencial Tebrico

Nesta secdo sdo apresentados 0s conceitos necessarios para a compreensdo do
desenvolvimento do trabalho: gestdo de pessoas na indUstria; gestdo por competéncias; plano

de capacitacéo; e, por fim, competéncia como vantagem competitiva.

2.1 Gestao de pessoas na industria

As pessoas sdo 0 patrimbnio mais importante de uma organizagdo, mas poucas
organizacles sdo capazes de aproveitar a0 maximo esse potencial. Tradicionalmente, o
sistema de gestdo de pessoas ganhou mais atencdo para organizacdes de servicos do que para
organizacOes industriais. Porém, para melhorar o desempenho, o gerenciamento desse
sistema € igualmente importante para os dois tipos de organizacdo. Isso se justifica, pois
tecnologias sofisticadas e praticas inovadoras de producdo por si s6 podem fazer pouco para
melhorar o desempenho operacional. Desta forma € preciso que as praticas de gestdo de
pessoas formem um sistema tecnoldgico-social consistente. Por essa razdo, é preciso que as
organizacg0es produtivas tenham cuidado com a existéncia das praticas de recursos humanos e
modifiquem essas praticas, se necessario, para que os colaboradores possam contribuir

efetivamente para a melhoria da performance operacional (AHMAD et al., 2003).



Segundo Ahmad et al. (2003), ao longo do tempo, pesquisas passaram a sugerir varias
praticas de recursos humanos para potencializar melhorias e sustentar o desempenho
organizacional. Essas préaticas incluem énfase em selecdo de colaboradores baseado na
compatibilidade da cultura da empresa, énfase em comportamentos, atitudes e habilidades
técnicas necessarias para o trabalho, compensacdo dependente do desempenho e
empoderamento dos colaboradores para fomentar o trabalho em equipe entre outros. Segundo
Ahmad et al. (2003), para medir o impacto dessas praticas os seguintes aspectos podem ser
avaliados: mensuracdo da performance operacional atraveés do custo unitario, qualidade,
entrega, flexibilidade, e velocidade para a introducdo de novos produtos, e mensuracdo de

desempenho intangiveis através do compromisso organizacional.

2.2 Gestao por Competéncias

A gestdo por competéncias surge como uma nova alternativa aos modelos gerenciais
tradicionalmente utilizados nas empresas (BRANDAO, 2008). Segundo Branddo e
Guimardes (2001), a utilizacdo desse modelo de gestdo propde a orientacdo dos esforcos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos.
Conforme esses autores, a gestdo por competéncia € um processo continuo, e inicia com a
formulacdo da estratégia organizacional. Em razdo dos objetivos estabelecidos pode-se
definir indicadores de desempenho em nivel corporativo e, também metas, e, a partir disso,

identificar as competéncias necessarias para concretizar o desempenho esperado.

A gestdo por competéncia se propOe a gerenciar as lacunas existentes entre as
competéncias, de modo a reduzir a discrepancia entre as competéncias necessarias para a
realizacdo dos objetivos e aquelas ja disponiveis no quadro funcional da organizacdo
(DUARTE et al., 2009). Para entender melhor esse sistema de gestdo, é preciso entender o
que sdo as competéncias, como sdo descritas e, dentro das organizagdes, como elas sdo

mapeadas e diagnosticadas.

A consolidacdo da nocdo do significado de competéncia comega nos anos 70, com a
transicdo do conceito de qualificacdo para a competéncia (DUTRA et al., 2008). O conceito
de competéncia foi apresentado por McClelland (1973), que destacou que competéncias ndo
séo apenas aquelas que tradicionalmente sdo conhecidas como cognitivas, (ler, escrever ou ter
habilidade em célculos, por exemplo), mas também aquelas que envolvem caracteristicas que
até entdo eram vistas como varidveis de personalidade, como facilidade de comunicacéo,

facilidade de se relacionar socialmente ou paciéncia. Gilbert (1978) complementa esta
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perspectiva ao definir competéncia, como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes - além da interdependéncia e complementariedade entre eles — fatores que geram
desempenho expresso pelos comportamentos que as pessoas manifestam no trabalho e pela

consequéncia dos mesmos, em termo de realizacéo e resultados.

Zarifiam et al. (2008) apud Brand&o et al. (2001) corroboram com Gilbert (1978)
quando destacam que competéncias humanas e profissionais podem ser definidas pela
combinacdo sinergética entre atitudes, comportamentos e conhecimentos, que podem ser
expressos como desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional.
Santos (2001), por sua vez, descreve que competéncias humanas sdo referenciais de
desempenho, em que a pessoa que tenha determinada competéncia demonstraria isso por

meio da adocdo de comportamentos observaveis no trabalho.

A dificuldade encontrada hoje, como afirma King et al. (2003), é que muitas empresas
tém apenas uma vaga ideia das competéncias que possuem ou da possivel auséncia das
competéncias relevantes. Além disso, muitas empresas nao estdo suficientemente equipadas
para lidar com o desafio de identificar e avaliar as potencialidades de suas competéncias. Para
apresentar o processo de Gestdo por Competéncias, e facilitar seu entendimento, Brandéo e
Bahry (2005) elaboraram um diagrama. A Figura 1, apresenta etapas que compde 0 processo
de Gestéo por Competéncias, segundo Brandéo e Bahry (2005).
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Figura 1: Etapas do processo de Gestdo por Competéncia (Adaptado de Branddo E Bahry, 2005)

A Figura 1 explica brevemente as etapas do processo de Gestdo por Competéncias,
com seis macro etapas: (i) formulacdo da estratégia organizacional, em que sdo definidas a
missao, visdo de futuro, objetivos estratégicos e a partir desses definidos os indicadores de



desempenho e meta; (ii) mapeamento de competéncias em que sdo identificadas e
inventariadas, posteriormente sdo mapeadas as lacunas, e entdo planejadas, captadas ou
desenvolvidas as competéncias; (iii) captacdo de competéncias, que consiste em captar
externamente pessoas com as competéncias, admitir e integrar esse novo funcionario; (iv)
desenvolver a competéncia, que consiste em criar mecanismos para desenvolver as
competéncias mapeadas nos colaboradores; (v) acompanhamento e avaliacdo das
competéncias, em que se apura os resultados obtidos e compara com a metas estabelecidas
anteriormente; e por fim a (vi) retribuicdo em que sugere-se premiar os funcionarios que

obtiveram bons resultados ou mesmo remunerar por competéncias.

Dutra et al. (2000), complementarmente destacam que 0 mapeamento de
competéncias ¢ marcado fortemente pelas circunstancias e pelo contexto, ou seja, sdo
diagnosticos que dificilmente podem ser transferidos para outro ambiente e que apresentam
uma baixa perenidade em funcdo das mudancas constantes nesse ambiente. Além disso,

ressalta-se que para mapear competéncias é preciso saber como descrevé-las.

A descricdo das competéncias deve representar um desempenho ou comportamento
esperado. Assim, a literatura sugere que a descri¢cdo da competéncia seja feita por um verbo e
um objeto de acdo, e ao fim da descricdo pode ser acrescida uma condicao, que se espera que
a competéncia ocorra, e um critério que indique um padrdo de qualidade satisfatorio. Nessa
descricdo é importante evitar: a utilizacdo de frases muito longas e de termos que dificultem a
compreensdo; abstracdes, ambiguidades, irrelevancias, obviedades e redundancias; e o uso de
verbos que ndo expressem comportamentos passiveis de observacdo, como saber, conhecer,
apreciar, acreditar, pensar e internalizar (CARBONE et al., 2005). Assim, é melhor utilizar
verbos que expressem comportamentos que podem ser observados no dia-a-dia na realizacédo

das tarefas do trabalho, como analisar, organizar, comunicar, avaliar, elaborar.

Para identificar gaps ou lacunas de competéncias, Brand&o et al. (2008) destacam que
a empresa pode identificar aquelas discrepancias entre as competéncias necessarias para
concretizar os objetivos estratégicos da empresa e aquelas disponiveis. Esse diagndstico leva
a captar e desenvolver as competéncias, bem como estabelecer um plano de trabalho e gestao
de pessoas. Para 0 mapeamento das competéncias, Brandao et al. (2008) utilizaram pesquisa
documental na empresa de estudo, que incluiu o conteddo da missdo, visdo de futuro,
objetivos e outros documentos relativos as estratégias da organizacdo. Além disso, esses
autores destacam que poderiam ser usadas técnicas de observacao, entrevistas, grupos focais

e questionarios.



2.3 Plano de Capacitacdo Baseado em Competéncia

No processo de Gestdo por Competéncias, depois de mapeadas e diagnosticadas as
competéncias, a empresa devera criar uma estratégia para desenvolver aquelas que
apresentam um gap ou lacuna em relacdo ao esperado. Segundo Duarte (2009), ap6s a
identificacdo desses gaps deve-se realizar um planejamento de agdes para captagdo e
desenvolvimento dessas competéncias de modo a minimizar essas lacunas. Conforme
apresentado na Figura 1, o desenvolvimento pode ser captado exteriormente a empresa,
através de contratagdo de novos funcionarios, por exemplo, ou desenvolvido internamente, a

partir da criagdo de mecanismos para esse desenvolvimento.

Poucos autores apresentam 0s passos executados no desenvolvimento de
competéncias depois do seu mapeamento. Como exemplo, cita-se Branddo e Bahry (2005) e
Santos (2001) que detalham todo o processo de identificacdo e mapeamento de competéncias,
mas ndo apresentam como é feiro o desenvolvimento destas competéncias. Guimardes
(2008), por sua vez, apds o mapeamento de competéncias sugere alteracdes das descrigcdes de
cargo como estratégia para o desenvolvimento de competéncias. Corréa (2014),
diferentemente, cria um modelo de plano de capacitacdo, com a relagdo dos treinamentos que

desenvolverdo as competéncias mapeadas durante seu estudo.

2.4 Competéncia como vantagem competitiva

Vantagem competitiva é a ocorréncia de niveis de desempenho econémico acima da
média do mercado em virtude de estratégias adotadas pelas empresas (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000 apud LEITE; PORSSE 2003). Destaca-se nesse ambito, que as estratégias
podem ser apresentadas no contexto historico a partir da Teoria da organizacdo industrial, da

Viséo baseada em recursos e a Teoria da competi¢cdo baseada em competéncias.

A Teoria da organizacdo industrial teve grande influéncia de Porter (1989), que
enfatiza as relacBes entre 0s agentes internos e externos das empresas, e, a partir disso,
procura entender quais os fatores responsaveis pelo bom ou mau desempenho da empresa.
Segundo Leite e Porsse (2003), essa analise ¢ fundamentalmente externa. Assim, pode-se
dizer que essa teoria tem uma estratégia organizacional orientada “de fora para dentro”. A
Visdo baseada em recursos, diferentemente, considera 0s recursos e as competéncias das

firmas como fonte de vantagem competitiva (LEITE; PORSSE, 2003). Coates e McDermot



(2001), de forma complementar, destacam que a visdo baseada em recursos ganhou influéncia
ao dizer que competéncias Unicas da empresa oferecem vantagem competitiva para a mesma.
Os mesmos autores dizem que, tem sido argumentado que as instalagcdes, tecnologia e
politicas sdo importantes para obter bom desempenho, porém pouco se é feito para examinar
as capacidades das perspectivas baseada em recursos, nem como as firmas estdo
desenvolvendo novas capacidades. A literatura também tende a negligenciar a complexidade
e a afirmar que essas capacidades estdo interligadas na firma. Para capturar o dinamismo do
comportamento competitivo, & preciso rastrear 0 crescimento da empresa em termos de
recursos e capacidades. Porém, segundo Leite e Porsse (2003), essas teorias ndo explicam da
maneira mais adequada a dindmica dos ambientes competitivos nos quais a maioria das

organizac0es estdo inseridas.

Prahalad et al. (1990) percebe que a longo prazo a competitividade deriva da
habilidade para construir, a um baixo custo e mais rapidamente do que os competidores, as
principais competéncias que geram novos e inesperados produtos. A fonte real das vantagens
é encontrada na capacidade da gestdo em consolidar tecnologias em toda corporacdo e a
habilidade de producdo em competéncias que capacitam as empresas individuais a se
adaptarem as oportunidades de mudangas. A Teoria da competi¢cdo baseada em competéncias,
segundo Leite e Porsse (2003), combina as perspectivas sobre processos organizacionais com

perspectivas sobre dotacdo de recursos.

A evolucéo de teoria estratégica faz que as competéncias tomem um espaco cada vez
maior para alcangar vantagem competitiva. Dentre as capacidades internas das organizacdes,
Lipparini et al. (2000) afirmam que 0s recursos, competéncias organizacionais e sua relagdo
com a posicdo de vantagem competitiva sustentaveis sdo temas de relevancia nos dias de
hoje. Pesquisadores e gestores devem reconhecer a relevancia estratégica de i) uma
combinacéo original e de dificil imitacdo do conjunto competéncias controladas pela empresa
e i) da valorizacéo dos recursos por meio de processos de aprendizados originais/inovadores.
Segundo esses autores, o empreendedorismo e 0s recursos humanos trabalham como
condutores do crescimento e tem aspectos fundamentais para alavancar a base de

competéncias de uma organizagéo.

King et al. (2003), de forma complementar a perspectiva de Lipparini et al. (2000)
afirma que a utilizacdo de competéncias como ferramenta é importante para geracdo de lucro
e vantagem competitiva. Para conseguir isso € importante compreender e distinguir melhor as

competéncias de uma empresa. Além disso, ter opinides similares sobre as competéncias da



empresa evidencia um alinhamento entre gestores, e identificar as lacunas mostra aonde é
preciso investir. Em geral as empresas que investem tempo e esfor¢os em avaliacdo de suas
competéncias terdo a sua disposicdo informacGes valiosas para apoiar suas tomadas de
decisdo estratégica. King et al. (2003) apontam ainda um problema na percep¢do das
competéncias, pois a alta geréncia ndo se envolve nas operacles rotineiras, porém sdo eles
quem destinam recursos para a identificacdo, desenvolvimento e utilizagdo dessas
competéncias. Visto isso, esses autores afirmam que é preciso que gerentes de nivel
intermediadrio conciliem as perspectivas estratégicas e questbes relacionadas a
implementacdo, pois séo eles que podem ajudar a determinar a utilizagcdo das competéncias,
sendo essas que afetam o desempenho da empresa.

3. Procedimentos metodologicos

Nessa secdo € explicitado como ocorreu a implementacdo do estudo. Para isso, é
apresentado o cendrio e situacdo atual da empresa, 0 método de pesquisa e, por fim, as etapas
executadas para atendimento dos objetivos propostos.

3.1 Descricdo do cenario

O estudo foi realizado em uma empresa multinacional de grande porte no setor de
bens de consumo. No Brasil essa empresa opera cinco plantas industriais, o estudo foi
realizado na planta localizada em Eldorado do Sul, a qual produz itens de higiene feminina,
conta com aproximadamente 250 colaboradores, opera 24h por dia e em trés turnos de
operacdo. O produto tem como seu consumidor final mulheres, durante todo seu periodo fertil
da vida, e seus clientes sdo principalmente distribuidores, redes de supermercados e

farmécias.

Os itens que sdo produzidos na empresa sdo absorventes externos e protetores diarios.
A planta também embala protetores internos, mas esses nao sao fabricados no Brasil. Para a
fabricacdo dos produtos sdo necessarias oito maquinas especializadas: duas delas produzem
protetores didrios, quatro produzem absorvente externos e duas separam e embalam
absorvente interno. Durante o processo produtivo, a parte manual do procedimento
corresponde ao abastecimento de matéria, posteriormente ao abastecimento o processo ocorre
dentro da maquina. Ao final desta etapa obtém-se o pacote como é comercializado, com 0s

produtos embalados em uma sacola. Um dos desafios desse processo produtivo € a resolucao



dos problemas das maquinas, relacionados a desgaste de correntes e polias, defeitos de
matéria prima, entre outros. Para isso, € necessario conhecimento e experiéncia nos diversos
conjuntos rotativos que compbe 0s equipamentos, bem como conhecimento das

especificacOes e caracteristicas de matérias primas e de processos de qualidade.

Originalmente, apds o absorvente ser feito na maquina e empacotado em sacolas, ele
era encaixotado manualmente pelos auxiliares de produgdo. Posteriormente, a empresa
passou por uma grande mudanca, 0 encaixotamento foi automatizado, e 0 processo passou a
ser realizado por robds. Com essa alteracdo, muitos dos auxiliares que permaneceram na
empresa passaram a operar 0os robds do final da linha. No entanto, por falta de m&o de obra
qualificada, os cargos foram ocupados por pessoas que ndo possuiam experiéncia e
conhecimentos para exercer essa funcdo. Cabe destacar ainda que muitos dos funcionarios
mais experientes, e que estdo ha mais tempo na companhia, ja iniciaram seus processos de

aposentadorias e assim, sairdo da empresa nos proximos meses.

A sede de Eldorado do Sul € dividida em setores, sdo eles, Producdo, Melhoria
Continua (Métodologia Lean, Engenharia de Processos e Treinamento e desenvolvimento),
Manutencdo, Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente, Planejamento e controle da Producéo, e
Recursos Humanos. O setor de Producdo foi o alvo deste estudo. Este setor conta com 90
colaboradores, com idade média de 35 anos, sendo aproximadamente 30% de mulheres e
70% de homens. Os cargos analisados neste estudo, de menor para maior nivel hierarquico
foram: operadores I, operadores Il e operadores I11. Os operadores | sdo 0s responsaveis pelo
abastecimento da matéria-prima em maquina, os operadores Il sdo o0s responsaveis por
auxiliar os operadores Il e por controlar os pardmetros de processo e qualidade, e o0s
Operadores 111 sdo os responsaveis pelos resultados da maquina e também por coordenar a

equipe da maquina.

3.2 Caracterizacdo do método de pesquisa

A natureza deste trabalho é aplicada, visto que aplica modelos tedricos visando a
solucdo de problemas em um ambiente real e de interesse local. Os problemas se relacionam
com a falta de conhecimento das competéncias necessarias para a empresa e O
desenvolvimento das pessoas nessas competéncias. Este estudo possui uma abordagem
quantitativa e qualitativa, pois expressa em nimeros algumas informagdes coletadas, como o
quanto cada colaborador sabe em cada uma das competéncias, o calculo dos gaps e a

organizacdo das competéncias a serem priorizadas, de modo a gerar entendimento e a
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identificar relacfes das variaveis levantadas. O mapeamento das competéncias é considerado
qualitativo, bem como os blocos de treinamento gerados a partir das competéncias
priorizadas, pois em ambos foram avaliadas informacfes qualitativas para seu
desenvolvimento. Quanto aos objetivos esse estudo pode ser considerado exploratério pois ira
desenvolver e esclarecer o tema de competéncias na empresa de estudo. Quanto aos
procedimentos, pode ser considerado um estudo de caso porque investiga os fendmenos
atuais no contexto da realidade da empresa, e a partir disso entendendo entdo quais as

competéncias que mais demandam atencao.

3.3 Caracterizacdo do método de trabalho

A gestdo por competéncias inicia pelo mapeamento de competéncias, o qual pode ser
realizada de diversas maneiras. Tal mapeamento possibilidade o diagndstico e permite a
identificacdo das lacunas de competéncia e, também, o planejamento de acdes de
desenvolvimento profissional. Para realizar a identificacdo das lacunas na empresa de estudo,

foram propostas cinco etapas, conforme pode ser visualizado na Figura 2.

1. Levantamento 2. Validagio, 3. Autoavaliagdo 4. Diagnostico de 5. Elaboragao de
das competéncias definigao de da operagédo competéncias Plano de

metas e capacitagao
prioridades das
competéncias

Priorizagio das
competéncias
conforme
resultado do
diagnostico

Calculo das
lacunas em
comparacao as
metas

Entrevistas
para validar
competéncias
levantadas

Revisido de

Questionario
documentos

fechado para
realiza¢ao da
autoavalia¢do

Relacionar
lacunas com as
prioridades
definidas

Mapeamento

E .
do processo ntrevista para

definir metas e
prioridades

Divisdao em
blocos de
treinamento

Figura 2: Método do estudo (Elaborado pela autora)

As etapas executadas para identificar as necessidades de competéncia a desenvolver o
plano de capacitacdo foram: (i) levantamento das competéncias divididas em trés atividades,
a revisdo de documentos contendo as estratégias da empresa, a revisdo da lista de
treinamentos existentes e conhecimentos tedricos e, por fim, 0 mapeamento do processo de
producdo; (ii) entrevistas com gestores e média lideranca para a validacdo das competéncias,
definicdo das metas e da prioridade das competéncias para os cargos de operagdo I, 1l e IlI;
(iii) realizacdo de questionario de autoavaliagdo para a verificagdo do nivel dos colaboradores

em relacdo as competéncias mapeadas; (iv) diagnostico das competéncias a partir do calculo
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das lacunas que existem quanto as competéncias, e a partir das lacunas encontradas na etapa

anterior; (v) elaboragdo do plano de capacitacdo necessario para a empresa.

Etapa 1: A revisdo dos documentos observou os seguintes aspectos: (i) revisdo de
documentos que mencionam as diretrizes das estratégias organizacionais, principalmente
aqueles que apontam os valores e comportamentos que ela espera de seus colaboradores. Esse
passo foi importante para que o desenvolvimento do plano de capacitacdo estivesse alinhado
com o planejamento estratégico e com os valores da organizacdo. Esse levantamento foi
realizado pelos autores deste trabalho e a saida desta etapa foi uma lista com as competéncias
comportamentais; (ii) observacdo do nivel de treinamento dos operadores, isso foi possivel a
partir dos documentos de treinamentos realizados, que foram avaliados para que fossem
selecionados o0s principais temas. Para a verificacdo dessa analise, foi realizada uma
entrevista coletiva com a média lideranca responsavel pela metodologia Lean Manufacturing
e pelo setor de Treinamento e desenvolvimento das equipes. Assim foi possivel verificar se
0s temas abordados nos treinamentos contemplavam todos 0s conhecimentos que 0s
operadores precisam para desempenhar suas fungbes; (iii) outro levantamento de
competéncias foi realizado a partir do mapeamento das tarefas que acontecem na producéo.
Para tanto, primeiramente observado as informacdes disponibilizadas pelo software utilizado
na empresa, o qual armazena dados de disponibilidade e produtividade. Além disso, foram
observadas as origens das paradas e o que foi realizado para solucionar o problema referentes
a essas paradas. Posteriormente, a partir da lista de atividades realizadas ao longo do tempo,

pode-se verificar as principais competéncias.

Etapa 2: A partir das competéncias identificadas, foram realizadas entrevistas com
gestores e com a média lideranca. Nessas entrevistas foram analisadas as competéncias
levantadas em relacdo ao nivel esperado e a prioridade para cada cargo da operacdo em cada
uma das competéncias. As escalas utilizadas para essas classificacdes podem ser visualizadas
no Quadro 1.
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Competéncias
Comportamentais 0

() 0 W g P 2 @ 3 ® ¢

Colaborador Colaborador Colaborador Colaborador
- demonstra demonstra Colaborador
nao demonstra demonstra

algumas vezes | frequentemente | demonstra sempre

raramente o
0 0 0 comportamento

comportamento | comportamento

comportamento | comportamento

Colaborador

Colaborador

Colaborador

tem realiza tarefa Colaborador

Colaborador realiza sozinho e

Competéncias

L . . conhecimento, | apenas com realiza tarefa .
Técnicas ndo treinado N : : tem confianca para
mas ndo sabe ajuda de sozinho. :
> . ensinar (Expert)
realizar tarefa terceiro.
Conhecimento Nunca escutei Jieonlgl fe(l)lférrgo Conhego Conheco e Conhego, domino
g °ma, p porém nao NNee € posso ensinar 0
dos Conceitos esse tema ndo sei 0 que ; domino o tema
o domino o tema tema
significa
Prioridade ) A - Alto B - Média C - Baixa i
prioridade prioridade Prioridade

Quadro 1: Pardmetros para classificagdo de competéncias

A Etapa 3 contemplou a afericdo de como os operadores percebem as competéncias
mapeadas dentro da empresa. Tal afericdo ocorreu a partir de um questionario de
autoavaliacdo. Para tanto foi entregue um questionario fechado a cada um dos operadores I, |1
e I11. Esses operadores responderam o questionario de acordo com sua perspectiva sobre seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, necessarias para execucao de suas atividades. A escala

foi a mesma utilizadas pelos gestores (Quadro 1).

O diagnéstico das lacunas de competéncias foi realizado na Etapa 4. Para tanto foram
verificadas as lacunas que a empresa apresenta quanto ao desempenho esperado em cada
cargo da operacéo e o que realmente cada operador apresenta frente a essas competéncias. As
lacunas foram calculadas pela subtracdo do valor definido na autoavaliacdo realizada por
cada operador do valor da meta. Depois de calcular essas lacunas, os resultados foram

multiplicados pelo fator de prioridade e organizados em escala decrescente.

Na Etapa 5 foi criado o plano de capacitacdo a partir dos resultados obtidos na etapa
anterior. A partir da lista das competéncias mais relevantes, obtidas pela multiplicacdo de
lacunas e prioridades, foram identificados os blocos de treinamento de acordo com as
necessidades apresentadas. Assim, foi criado um plano de capacitacdo adequado referente as
necessidades da companhia para cada um dos cargos, com todos 0s treinamentos necessarios
para o desenvolvimento das competéncias. Esse plano foi repassado para os gerentes, média

lideranca, e recursos humanos para que seja discutido, aprovado e implementado na planta.
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4, Resultados e Discussdo

Esta secdo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos com a aplicacdo da
metodologia proposta, bem como a discussdo desses resultados obtidos e a proposi¢éo de um

plano de capacitagéo.

4.1 Definicdo das Competéncias

A primeira etapa realizada foi 0 mapeamento das competéncias. Tal atividade ocorreu
a partir da revisao de documentos utilizados na empresa. Desses documentos foram extraidas
doze competéncias comportamentais, divididas em seis grupos, predefinidos pela empresa
correspondentes aos valores da mesma. Para identificacdo dos conhecimentos, foram
extraidas catorze competéncias agrupadas em um unico grupo. As competéncias referentes as
habilidades foram levantadas a partir do mapeamento de competéncias técnicas. Para tanto,
foram utilizados os dados armazenados em software e mapeamento do processo, somando 93
competéncias. Essas foram divididas em 14 grupos, conforme a divisdo ja utilizada pelo
software, conforme aos grupos de equipamentos das maquinas. Os resultados das trés listas
levantadas foram armazenados em planilhas eletronicas. Essa planilha foi organizada como

um formulério e validado pelos gestores e média lideranca.

O mapeamento das competéncias resultou na unido dos temas que eram tratados e
gerenciados separadamente. Nesse sentido, o esforco para entender quais sdo as competéncias
necessarias para o time operacional foi considerado positivo entre gestores e média lideranca,
pois pode melhorar o direcionamento dos treinamentos. O formulario com as competéncias

mapeadas pode ser observado no Apéndice 1.

O formulério com as competéncias tem em seu cabecalho os dados de preenchimento
para identificacdo de cada operador, com nome, cargo, nimero de registro (RE), e qual
maquina que atua hoje e em quais ja atuou. Depois sdo descritas algumas instrucdes e
posteriormente comeca a autoavaliacdo das competéncias. Nos quadros de cor azul estdo as
competéncias técnicas (habilidades), divididos em grupos, e em cada grupo encontram-se as
lacunas referente as maquinas que o operador deverd se autoavaliar. As maquinas foram
divididas em seus modelos - AZ, AF e AC - e dentro dos modelos estdo as maquinas que
existem desse modelo - modelo AZ: maquinas 9, 12 e 13; modelo AF: maquinas 14 e 15;

modelo AC: maquina 18 - todas essas maquinas de absorventes externos e protetores diarios.
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As encartuchadeiras, equipamentos que separam e embalam absorventes internos estéo
separados em um grupo e divididas em modelos - Encartuchadeira Il e Ill- e em outro grupo
0S novos equipamentos da empresa -Casepackers, Multipacker e Paletizador-. Depois sdo
apresentados os quadros na cor laranja com as competéncias de conhecimento e por fim, os

quadros na cor verde estdo as competéncias comportamentais.

4.2 Definicdo de Metas e Prioridades

A segunda etapa do trabalho foi a definicdo, para cada uma das competéncias
levantadas, das metas e da prioridade para cada um dos trés cargos da operacdo (operadores I,
Il e I11). Essa defini¢do foi realizada a partir de entrevistas com o gestor da area e com trés
engenheiros da média lideranca. Posteriormente os dados levantados foram organizados em
planilha eletrdnica. O Quadro 2 apresenta nas linhas da primeira coluna qual nivel de
operacdo esta sendo avaliado, na coluna seguinte a meta e a prioridade, e entdo nas colunas
subsequentes foram definidas as prioridades e metas para cada uma das competéncias, como
exemplificado no Quadro 2. Como explicitado no Quadro 1, as prioridades A, B e C,
correspondem a prioridade Alta, Média e Baixa respectivamente e para essas prioridades

foram atribuidos os pesos de 3, 2 e 1.

MOINHO E PAINEL
[3+] z%
s|e|5 |5 =8|,
s|C|E|[2|S|S|[>]8
S|S|8|E|E|B|2|E ]|
MATRIZ DE Slegls|e|e|E|s|8|E
COMPETENCIAS S1S|E8|E|Slgle|s|E
s |83 |5 |2 |¢ g | § §
. . Y= o] o [72] = =
Metas e Prioridades Sls|e|E|E|E|e|=|2
g’ <) 1] :) ..?_’ :; () g <f‘
S|lgle|le|g|E|&|E
3l |135|E|-
< |8 |x |F 3
META 4 4 4 4 4 4 4 4 4
OPERADOR I11
PRIORIDADE B B
META 3 4
OPERADOR II
PRIORIDADE B
META 3 3
OPERADOR I
PRIORIDADE - c|lc|B|B

Quadro 2: Exemplo da definicdo de metas e prioridades para cada cargo da operacao

Foi possivel perceber algumas divergéncias principalmente quanto a definicdo da

prioridade das competéncias para cada cargo. Destaca-se ainda que para auxiliar nessa
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atividade, foi preciso utilizar os documentos contendo as descri¢es dos cargos, com isso foi
possivel alinhar o que se espera de cada cargo como por exemplo, qual dos cargos é
responsavel pela limpeza da maquina. Quanto as metas, o operador Ill ficou com todas as
metas no valor maximo, pois é o cargo de maior nivel operacional, tendo uma media de metas
em 4. Os operadores Il e | ficaram com média de metas 3,4 e 2,9 0 que representa o grau de

responsabilidade delegado a cada cargo.

4.3 Aplicacéo do questionario de autoavaliacéo

A terceira etapa do trabalho foi a realizacdo da autoavaliacdo. O Formulério de
Competéncias (Apéndice 1) foi entregue a cada um dos operadores dos turnos A e B, de
maneira fisica e pessoalmente. Ao todo foram entregues 55 formularios e obtidas 48
respostas. Os respondentes correspondem a 14 operadores I, 18 operadores 11 e 16 operadores
I11, sendo 25 do turno A e 23 do turno B. Os dados foram compilados conforme o exemplo

apresentado no Quadro 3.

MOINHO E PAINEL
o
slele]elels
A EIEIE R E
o 1< el Sl o] 9} »
MATRIZ DE elal<lslslEls|3lE
ol S w e o © [ -8
= g (’B‘ wn g © : ‘O % ©
COMPETENCIAS Ele1e18lslsl gl als
ol 815 =|=|2] 2] 8] =
. ~ ol el 5 o al o] S| 5 2
Resultado Auto Avaliacdo || g|S|g|E|s| gl ]2
el ol ol 2| €| G| ] 8|
= © © © © Ql © e
HEHE R EHE
Zls|&]-]|7]3
s
NOME
OPERADORES III OperadorA | @ @ O D ®® ® @®
Operador B I3 DI DD
OPERADORES II OperadorC [ & D @ D @3 > O
OperadorD DD D DD
OPERADORES | OperadorE | {0 10 10 10 1010 (O 0
Operador F D@ O

Quadro 3: Exemplo dos resultados da autoavaliagédo
O Quadro 3 armazena os dados obtidos a partir das respostas do questionario, na
primeira coluna esta a divisdo dos cargos (Operadores I, 1I, 1l1), na segunda coluna esta
definido o turno de cada operador e na terceira coluna o0 nome do operador. A partir dessa

coluna estdo todas as competéncias definidas e a resposta respectiva para essa competéncia.
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Dessa etapa percebe-se que 28 operadores se avaliam como nivel “0” (ndo treinado)
em competéncias que exercem no seu dia-a-dia, 0 que evidencia que falta de treino antes de
executarem suas fungdes. A maior parte dos operadores que estdo a menos tempo na empresa
estdo com notas mais baixas do que os operadores com mais tempo, tal desempenho reflete a
cultura existente, em que a experiéncia é destaque na resolugdo de problemas. Isso contribui
para a perspectiva de que é necessario investir no desenvolvimento das pessoas menos

experientes na empresa.

4.4 Diagnostico das lacunas das competéncias

O diagndstico das lacunas das competéncias, quarta etapa do trabalho, foi realizado a
partir da subtracdo das respostas dos operadores pela meta de cada competéncia. Destaca-se
ainda que foi necessario tratar os dados para que 0os numeros negativos fossem considerados
zero. A partir disso foi realizado o célculo da média das lacunas de cada competéncia. Um
exemplo de matriz de lacunas de competéncias pode ser visualizado no Quadro 4.

MOINHO E PAINEL
< © I
—_ o [«B]
MATRIZ DE gl Bl le |ER |5].
A N © .= D o
COMPETENCIAS s 1S EolSciEs|E (2 |85
] E 8s[2ClgS83|la (oS | &
Cdlculo dos Gaps s [EalsEEgEE e 83 8|8
s 2 s5|eslxo| 8 25| 2 | 8
Sl E[E I |S1g |g|%
EE 5 8 F |g|g |E|C
- = E |3 3
. |
FUNCAO |TURNO NOME
OPERADORES B Operador A 1 0 0 0 2 0 1 0 2
Il A Operador B ol1]1]2]2]l1]0]1]2
OPERADORES A Operador C 1 2 1 0 0 1 2 0 2
I B Operador D - 2 22121 ]1]2
OPERADORES s} Operador E 2
' A Operador F 1
MEDIA OP 111 2,0
MEDIAOPII 2,0 | 2,0
MEDIA OP |

Quadro 4: Exemplo das lacunas das competéncias e as médias dessas lacunas
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O célculo das médias das lacunas de competéncias revelou as maiores discrepancias
entre as competéncias mapeadas. Neste &mbito, cabe destacar que 0s equipamentos que estdo
a menos tempo dentro da companhia foram 0s que apresentaram as maiores lacunas de
conhecimento, aparecendo com média das lacunas 1,2; 2,3 e 3 em todos 0s cargos, sao eles:

Multipacker, Casepacker, e Paletizador.

Apos finalizar o diagndstico de competéncias, foi realizada a priorizacdo das
competéncias para que a empresa ofereca treinamentos de acordo com a demanda vista nos
resultados obtidos. Para isso foi multiplicado o valor da média das lacunas em cada uma das
competéncias pela sua prioridade em cada um dos cargos. Esse resultado foi organizado em
ordem decrescente, e a parte superior destas listas (itens prioritarios) pode ser observada no
Quadro 5.

OP 1l

VALOR
Conjuntos Competéncia FINAL
Multipacker Troca de fase 9,39
Encartuchadeiras | Ajuste na Abertura da Corrente com Palhetas 9,27
Encartuchadeiras | Ajuste do Magazine 9,27
Encartuchadeiras | Ajuste nos sensores 8,73
Encartuchadeiras | Verificagcdo do ponto da maquina 8,73
Embaladora Ajuste de ponto zero Cassete 5,30
Conhecimentos de
conceitos STM 4,64
Casepacker Identifica falhas na armadora e fechadora 4,57
Paletizador Identifica falhas de leitura 3,93
Paletizador Identifica falhas magazine pallet 3,88
Paletizador Reseta linha na troca de fase 3,88
Embaladora Ajuste de ponto zero Pivot Pusher 3,88

OP 1l

VALOR
Conjuntos Competéncia FINAL
Multipacker Troca de fase 6,00
Outras atividades | Auxilia a construir Its 5,73
Qutras atividades Utiliza Its para ensinar os colegas 491
Paletizador Identifica falhas de leitura 474
Paletizador Identifica falhas magazine pallet 4,74
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Paletizador Reseta linha na troca de fase 4,74
Desenvolver Prové feedback (Oferece feedback e reforco, usa principios-
talentos chave) 4,32
Paletizador Identifica falhas de pega 4,30
Paletizador Expulsa pallets 4,30
Encartuchadeiras | Ajuste das longarinas 4,25
Inicia agdes (Responde rapidamente, age de maneira
Pensar no cliente independente, vai além) 4,15
Encartuchadeiras | Ajuste nos sensores 4,07
OP |

VALOR
Conjuntos Competéncia FINAL
Paletizador Identifica falhas de leitura 8,31
Paletizador Identifica falhas de pega 8,27
Paletizador Expulsa pallets 8,27
Multipacker Troca de fase 5,37
Casepacker Limpa e troca bombas PIAB 4,92
Casepacker Limpa e troca ventosas 3,98
Casepacker Identifica falhas na armadora e fechadora 3,66
Encartuchadeiras | Ajuste nos sensores 3,41
Encartuchadeiras | Ajuste nos cilindros 3,38
Moinho e painel Limpa rolo tracionador 3,14
Outras atividades | Abaste Tampao 3,00
Moinho e painel Limpa telas roda formadora 2,98
Outras atividades | Conhece e realiza vazoes 2,97

Quadro 5: Valores finais da priorizagdo das competéncias em cada quadro
A Mutipacker, a Casepacker e o Paletizador tiveram as maiores notas finais, pois
apresentam alta prioridade e os operadores indicam alto indice de lacuna. Tal resultado é
compreensivel pois esses equipamentos foram instalados na empresa a menos de um ano e,
agora, pode-se perceber com clareza que o time operacional ndo se sente capacitado para

operar 0s equipamentos, e por isso deve-se reforcar esses treinamentos.
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4.5 Plano de Capacitagdo

Com os resultados apresentados na se¢do 4.4, foi possivel criar e organizar os blocos

de treinamentos. Para isso foram usadas as primeiras 45 competéncias das listas de cada

cargo da operacdo. Depois disso, foram agrupadas as demandas comuns todos 0s cargos e a

aquelas que eram especificas a apenas de algum cargo. Os blocos de treinamentos idealizados

podem ser verificados no Quadro 6.

Blocos de Treinamentos para todos os cargos

1 | Multipacker Conceitos gerais, funcionalidades gerais e trocas de fase
Identificacdo e solucdo de falhas, limpeza e troca de bombas PIAB e
2 | Casepacker
ventosas
. Conceitos gerais, funcionalidades gerais, identificar falhas, troca de fase
3 | Paletizador x -
e funcdes rotineiras
4 |MOC Gerenciamento das mudangas em maquina
Conceitos gerais, entendimento da necessidade, abertura de etiquetas,
5 | Autonomous Care x
fluxogramas e resolucéo dos problemas
6 | SMED Conceitos, troca de fase

Desenvolvimento
de Competéncias
Comportamentais

Como prover e receber feedbacks, cooperacéo e lideranca

Foco para OP Il E I: Autoconfianga e iniciativas

Foco para OP II: Assumir responsabilidades, busca de aprendizado
continuo, boa comunicacgdo, tomada de decisGes e gerenciamento de
tarefas

Ajustes em geral, troca de canecas

Qualidade

8 | Encartuchadeiras Foco para OP I: Abastecimento de Matérias Primas
Construcgdo de Its, Treinamentos On the Job, como ensinar e transmitir
Trabalho .
9 Padronizado conhecimento
Foco para OP |: Matriz de Habilidades
10 Conceitos de STM

Foco para OP I: controle de parametros

Blocos de Treinamentos para todos cargos especificos:

11 | Embaladora OP 111 e 1I: Ajuste de pontos zero

12 Sistema de OP I1I: Corte e selagem 1x1, selagem e corte anatdmica, tambor Aql, Rl e
Faseamento Rc, Embossador

13| software S(i)l?;[\ll\ll;1 rI_ean(;amentos de preventivas e controle de pardmetro no

14| GSP OP Il E I: Como utilizar o GSP para solucionar problemas do dia-a-dia

15 | Moinho e Painel | OP I: Limpeza do rolo tracionar, telas da roda formadora

16 | Rejeicdo de MP | OP I: Conceitos e definicdes

17 | \vazdes e OP I: Conceitos e pratica de como realizar vazdes e drenagens
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drenagem

18 | Corte Anatdmico |OP I: Limpeza e troca de feltros

Quadro 6: Blocos de Treinamentos

Pode-se perceber que as competéncias de conhecimentos e comportamentais nao
aparecem nas primeiras posicoes, sendo as primeiras posi¢des ocupadas pelas competéncias
técnicas. Isso pode ser resultado de alguns fatores: poucos treinamentos focados no
desenvolvimento técnico; a cultura da empresa, pois frequentemente as decisdes em gestao de
pessoas, como por exemplo trocas de pessoas nas maquinas ou processos de mudanca de
cargos internas se preocupam com esse conhecimento; e por fim ter muitos operadores sem
experiéncia e confianca em conhecimento técnico. E importante salientar também que os
Operadores Il foram os que mais apresentaram lacunas nas competéncias comportamentais, o
que pode ser entendido por estar em um cargo de transicdo (entre Operador | e Operador I11)

entre dois cargos que tem as responsabilidades do cargo bem definidas.

5. Concluséao

O tema do estudo proposto foi Gestdo de Competéncias. A partir disto, o trabalho foi
realizado de modo a definir as competéncias necessarias aos times operacionais e desenvolver
um plano de capacitagdo. Considera-se, a partir do trabalho apresentado, que este trabalho
atingiu o seu objetivo, definindo 12 competéncias comportamentais, 14 competéncias de
conhecimento e 93 habilidades para a realizacdo da operacdo das maquinas. Além disto,
foram diagnosticados os gaps e, a partir disso, definido um plano de capacitagdo, com 18

blocos de treinamentos a serem realizados no préximo ano.

O levantamento de habilidades foi importante, pois, até a realizacdo deste trabalho a
empresa ndo possuia nenhum documento que armazenasse esses dados, apesar de serem
competéncias presentes no dia-a-dia da empresa. Também foi importante identificar as
competéncias comportamentais foram outro ponto importante ao serem incluidas no
processo. Além do alinhamento com as estratégias da empresa, 0s comportamentos Sao
definidos pela companhia, e todo ano eles sdo avaliados junto ao time operacional, mas nao

havia um planejamento de treinamentos para desenvolver esses comportamentos.

Na etapa de autoavaliacdo foi preciso atencdo na entrega dos formularios aos
operadores para explicar que eles ndo seriam avaliados por suas respostas, mantendo a
sinceridade ao responder, explicando também que as respostas apenas direcionariam 0s

treinamentos necessarios. Apenas 0s operadores dos turnos A e B responderam o
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questionario, pelo motivo de os autores terem contato direto apenas com esses turnos. Nos
dois turnos citados, trabalham 60 operadores, destes 5 ndo estavam na empresa durante o
periodo de distribuicdo. Assim, foram distribuidos 55 formularios e recebidas 48 respostas,
87,3% de adesdo. Nas aplicacGes de questionarios futuros deve-se reforcar a importancia do

preenchimento e entrega do formulario e incluir o turno C nas avalia¢@es.

A etapa de calculo das lacunas apontou pontos importantes que requerem a atencao da
empresa. O primeiro ponto é operadores ocupando cargos e desempenhando tarefas em que
ndo foram treinados, 0 que pode causar inseguranca na execucdo e, como consequéncia,
acidentes. Outro ponto importante sdo os equipamentos novos da empresa, onde observa-se
grande nimero de pessoas nao treinadas. O terceiro ponto a salientar é que os operadores com
mais tempo de casa sdo 0s com as maiores idades e com as menores lacunas, ou seja, ao
realizar o treinamento é importante que essas pessoas estejam junto para repassar Seu

conhecimento.

Para os proximos estudos, seria recomendada a aplicacao perioddica do questionario de
autoavaliacdo para verificar o desenvolvimento das competéncias nos times, principalmente
apos a aplicacdo dos treinamentos. Outro estudo possivel é relagdo dos treinamentos e do
nivel das competéncias com os resultados da fabrica, avaliando os indicadores chaves, para

verificar a forma como os treinamentos impactam nesses resultados.

6. Referéncias

AHMAD, S., SCHROEDER R. G., The impact of human resource management practices on
operational performance: recognizing country and industry differences. Journal of
Operations Management, v. 21, p. 19-47, 2003.

BRANDAO, H.P.; BAHRY, C. P. Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servigo Publico Brasilia, v. 56, n. 2, p. 179-194
abr./jun., 2005.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gest&o de competéncias e gestio de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo constructo? Revista de Administracéo de
Empresas, v.41, n.1, p.8-15, 2001.

BRANDAO, H. P; ZIMMER, M. V.; PEREIRA, C. G.; MARQUES F.; COSTA, H.
V.;CARBONE, P. P.; ALMADA, V. F. Gestao de desempenho por competéncias: integrando
a gestdo por competéncias, o balanced scorecard e a avaliacdo 360 graus. Revista de
Administracdo Publica, v.42, n.5, p. 875-898, 2008.

CARBONE, P. P.; BRANDAO, H.P. ; LEITE, J. B. Gestdo por competéncias e gestao do
conhecimento. Rio de Janeiro: FGV, 2005.

COATES, T. T., McDERMOT T. An exploratory analysis of new competencies: a resource
based view perspective. Journal of Operations Management, v. 20, p. 435-450, 2002.
CORREA, L. V. R. Desenvolvimento de um modelo de plano de capacitacio baseado em
competéncias: implementacdo no setor publico. Trabalho de Graduacgéo. 2014

22


http://www.lume.ufrgs.br/browse?type=author&value=Correa,%20Luiza%20Ventura%20Riet

Disponivel em < http://hdl.handle.net/10183/103742>. Acesso em: 17 de abril de 2017.
DUARTE, M.; FERREIRA, S. A.; LOPES, S. P. A gestdo por competéncia como ferramenta
para o desenvolvimento dos servidores técnicos administrativos da UFT. Administracao
Publica e Gestéo Social, v. 01, p. 1-20, 20009.

DUTRA, J. S.; HIPOLITO, J. A; SILVA, C. M. Gest4o de pessoas por competéncias: o caso
de uma empresa do setor de telecomunicacgdes. Revista de Administracdo Contemporanea, v.
4,n.1,p. 161-176, 2000.

DUTRA, J.S; FLEURY, M.T.L; RUAS, R. Organizadores. Competéncias: conceitos,
métodos e experiéncias. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

GILBERT, T. F. Human competence: engineering worthy performance. New York:
McGraw-Hill Book Company, 1978.

GUIMARAES, M. S. Gestdo do Conhecimento baseado em analise de GAP de competéncias:
Um estudo de caso do DETRAN-RN. Dissertacao (Mestrado) — Universidade Federal do Rio
Grande do Norte, 2008.

KING, A.W., FOWLER S.W.; ZEITHAML C. Competéncias organizacionais e vantagens
competitivas: o desafio da gerencia intermediaria, RAE, v.42, n. 1, jan./mar., 2003.

LEITE, J. B.; PORSSE, M. C; Competicdo Baseada em Competéncias e Aprendizagem
Organizacional: em Busca da Vantagem Competitiva, RAC, Edicdo Especial 2003: 121-141.
LIPPARINI, A.; CAZZOLA, F.; PISTARELLI, P. Como sustentar o crescimento com base
nOS recursos e nas competéncias distintivas: a experiéncia da Illycaffe. RAE, abr./jun, 2000.
McCLELLAND, David C. Testing for Competences Rather Than for "Intelligence": Harvard
University, American Psychologist, 1973.

MENEZES, L.M; WOOD S.; GALADE, G., The integration of human resource and
operation management practices and its link with performance: A longitudinal latent class
study. Jornal of Operations Management, n° 28, p. 455-473, 2010.

MOREIRA, E. T.; STRAMER, A, R. Modelo Holistico da gestao da inovacdo com énfase na
cooperacéo, flexibilidade e adaptacdo. Revista de Administracéo e Inovacéo, S&o Paulo, v.
11, n.4, p.193-212, out ./dez., 2014.

PARRY, S. B. The quest for competencies. Training, v. 33, n.7, p48-54, jul.,1996.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio
de Janeiro: Campus,19809.

PRAHALAD, C. K., HAMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard Business
Review, v. 68, p. 79-91, 1990.

SANTOS, Armando Cuesta. O uso do método Delphi na criagdo de um modelo de
competéncias. Revista de Administragéo, v. 36, n. 2, p. 25-32, 2001.

SILVA, C. M. da; BARBOSA, S. de L; Estratégia, Fatores de Competitividade e Contexto de
Referéncia das OrganizacgOes: uma Analise Arquetipica. RAC, v. 6, n. 3, Set./Dez. 2002.

23


http://hdl.handle.net/10183/103742

Apéndice | -Formulério de Competéncias

Formulario de Competéncias 2017

Nome: M;{quma que atua
hoje:
Cargo: Em que maquinas ja
atuou:
RE:
I | | | | | | | | | 1
IResponder nos quadros abaixo conforme a escala: I
. . . 0- Ndo sou treinado
Instrugbes: Responder conforme a escala que fica acima de cada tabela. . « . .
~ 1- Tenho conhecimento, mas n3o sei realizar tarefa I
Responder todos os quadrados que estdo em branco. I . . .
Essa avaliacdo é apenas para direcionar os treinamentos necessarios 2- ReaI!zo tarefa ape.nas com ajuda de terceiro
conforme nossas necessidades. I3' Realizo tarefa sozinho I
4- Realizo sozinha e tenho confianga para ensinar (Expert) I
I— | | | | | | | | |
Maquinas Maquinas
AZ AF AC AZ AF AC
MOINHO E PAINEL 9,12,13 14,15 18 ABASTECIMENTO MP 9,12,13 14,15 18
Limpa rolo tracionador Celulose
Ajusta e verifica vazdo da agua AQL
Identifica problemas de formacgdo Filme
Retira e limpa roda formadora Cobertura
Troca feltros Roda Formadora Abastece RC
Limpa telas roda formadora RL
Limpa e troca esteira de Nylon Filme 1x1
Limpa e troca de esteiras Adesivos
Ajusta calandras Caixas (Casepacker)
DOBRA “C“ 9,12,13 14,15 18
CONJUNTOS ROTATIVOS 9,12,13 14,15 18 Troca fitas da Dobra C
Embossador Indentifica Dobra C mal formada
Selagem
Anatémica
corte DOBRA “ G “ 912,13 | 14,15 | 18
Anatébmico
Limpa Tambor AQL Ajusta correia arrastadora
Tambor RL Ajusta e troca de régua refrigerada
Tambor RC Troca de fitas da Dobra G
Corte 1x1 Identifica dobra G mal formada
Selagem 1x1
Troca Feltros Corte Anatdmico SOFTWARES 9,12,13 14,15 18
Embossador Realiza langamentos da Produgdo
Selagem Inspeciona e langa Preventiva e
Anatdmica Parametros
Corte
Anatémico
Fasea Tambor AQL ROTATOR 912,13 | 14,15 | 18
Tambor RL Limpa de Sapatas
Tambor RC Id(.antlﬂca problemas de produto
caindo no rotator
Corte 1x1 Soluciona problemas de produto
Selagem 1x1 caindo no rotator
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Responder nos quadros abaixo conforme a escala:

0-N3o sou treinado 1- Tenho conhecimento, mas ndo sei realizar tarefa 2- Realizo tarefa apenas com ajuda de terceiro

3- Realizo tarefa sozinho 4- Realizo sozinha e tenho confianga para ensinar (Expert)

e e e e e e e e e e e e e e e e e e o o = o

Focke 13

EMBALADORA e 18

Optima 9,
12,13,14 e 15

Abastece Sacola

Limpa bocal de sucgdo e filtros

Troca das barras de solda

Troca faca do fitilho

Bocal de succgdo

Pivot Pusher
Ajuste de ponto

ENCs ENC2 ENC3
Bula
Cartucho

Abaste —

Tampado
Adesivo

Ajuste na Abertura da Corrente com

Palhetas

Acerto do ponto da corrente com

arrastadores

Ajuste na abertura de canecas

Troca e Ajuste de Canecas

Ajuste no posicionamento do ponto da
esteira com canecas

zero Compressdo
Cassete
Main pusher
CASEPACKER

Ajuste no posicionamento da esteira
com arrastadores

Limpa e troca ventosas

Ajuste nos sensores

Limpa e troca bombas PIAB

Ajuste nos cilindros

Identifica falhas na armadora e fechadora

Ajusta guias

MULTIPACKER

Ajuste das longarinas

Troca de fase

Ajuste do Magazine

Verificagdo do ponto da maquina

PALETIZADOR

Identifica falhas de leitura

Identifica falhas de pega

Identifica falhas magazine pallet

Reseta linha na troca de fase

Expulsa pallets

Responder no quadro abaixo conforme a escala:

0- Nunca escutei esse tema

1- Ja ouvi falar do tema, porém ndo sei o que significa

2- Conhego o assunto, mas ndo domino
3- Domino o assunto
4- Domino o assunto e posso ensinar

OUTRAS ATIVIDADES

Centraliza Esteiras

CONHECIMENTOS DE CONCEITOS

Auxilia a construir Its

Conceitos e Indicadores de Qualidade e Processos

Utiliza Its para ensinar os colegas

NR- Prote¢do de maquinas

Conhece e utiliza GSP para solucionar problemas

Controle de Residuos

Preenche e ajuda nas discussdes no quadro de
solugdes de problemas

Higiene pessoal e manuseio SAM

Conhece e realiza vazdes

Atributos e variaveis

Conhece e realiza drenagem

Protecdo Respiratéria

Sabe realizar rejei¢do de MP

Centerlining - Formacgdo

Sabe quando deve realizar rejei¢do de MP

SMED

Controla parametros de qualidade (Espessura, Peso)

STM

Limpa maquina

Inspegdes de Qualidade

Manuseio dos produtos rejeitados pela Balangas e
Detector de Metal

Avaliagdo de material Retido

MOC

SMED 9,12,13

14,15 18

Matriz de habilidades

Autonomous Care

Realiza troca de fase
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r————————————————————_

Preencher cada lacuna conforme a escala abaixo:
0 - Ndo demonstro esse comportamento
1- Demonstro raramente esse comportamento
2- Demonstro algumas vezes esse comportamento
3- Demonstra frequentemente esse comportamento
4- Demonstra sempre esse comportamento

—————————————————————J

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Comunica-se bem (Organiza a comunicagdo, mantém a atencdo e adapta-se ao publico, garante a compreensdo e
compreende a comunicagdo dos outros)

©

O

j

0

4

c

<]

o

C

K

=

© Alavanca a diversidade (Busca compreensdo, transmite respeito, defende a diversidade, mantém ambiente positivo)
Causa Impacto (Exibe conduta profissional e fala com confianga)

(%]

(Y

0 .~ . ~ . . ~ . . ~

2 Toma decisdes (Identifica problemas, questdes e oportunidades, coleta informagdes, interpreta informagdes, gera

[ . ~ . ~ . .

a alternativas, escolhe a agdo apropriada, compromete-se com a agdo, envolve outros e corre riscos apropriados)

]

€

S

fisd

Gerencia Tarefas (Prioriza, faz preparativos, programa, aproveita recursos, mantém-se focado)

Vencer
consistentemente

Assume responsabilidades (Define padrées de exceléncia, garante uma alta qualidade, assume responsabilidades,
incentiva os outros a assumirem responsabilidade, obtém resultados ao mesmo tempo em que mantém o equilibrio
entre vida pessoal e trabalho)

Constroi relacionamentos (Usa principios-chave, esclarece a situagdo atual, satisfaz ou excede as necessidades,

[
8
S confirma a satisfacdo, controla situagdes dificeis)
2
o
e
c
3
S Inicia agoes (Responde rapidamente, age de maneira independente, Vai além)
a
] Coopera (Usa principios-chave, subordina metas pessoais, oferece assisténcia, desenvolve confianga)
C
C
cE
o ©
< S
L c
= E Adapta-se (Tenta entender as mudangas, Aborda mudangas ou novidades de maneira positiva, adapta o
o
o comportamento)
§ " Aprendizado continuo (Identifica as necessidades de aprendizado, procura atividades de aprendizagem, maximiza o
_g ‘2 aprendizado, aplica o conhecimento ou as habilidades, assume riscos na aprendizagem, aumenta a expertise
S e técnica/profissional e as habilidades)
s 8
a
Prové feedback (Oferece feedback e reforgo, usa principios-chave)
Observagoes
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