(11

BB INSTITUTO FEDERAL
MW Rio Grande do Sul

BB Campus Erechim

ELABORACAO DE MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNICAS EM UMA
EMPRESA INDUSTRIAL

FERREIRA, Naiara Fatima. Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Sul — P6s-Graduacdo em Gestao Estratégica e Inteligéncia de Negdcios.
E-mail: naiara.f.ferreira@gmail.com.

Orientadora: Prof. Keila Cristina da Rosa

Resumo: As mudancas e o dinamismo do mercado influenciam a forma de atuacdo das
organizacdes. A presséo por resultados exige que elas estejam constantemente inovando em
relacdo a sua estrutura, processos e pessoas. A preocupacdo das organizagdes em contar
com individuos capacitados, que apresentem um bom desempenho em suas atribuicées néo
€ recente. A gestdo por competéncias tem sido apontada como um modelo gerencial
alternativo aos tradicionalmente utilizados pelas organizacbes. Em se tratando de
competéncias, a matriz de competéncias consiste numa ferramenta interessante que
possibilita uma melhor clareza quanto as competéncias dos colaboradores de um determinado
setor e sobre as suas reais necessidades de capacitacdo. Neste sentido, o presente estudo
se propbs a elaborar uma matriz de competéncias para o setor de acabamento de uma
empresa do ramo metalmecénico da cidade de Erechim, visando auxiliar os gestores na
tomada de decisdo e no gerenciamento da sua mao-de-obra produtiva. Por tratar-se de um
setor operacional, o foco foi nas competéncias técnicas, acreditando serem estas as
competéncias mais relevantes para aquele setor. Trata-se de uma pesquisa empirica, de
abordagem qualitativa e de natureza descritiva, realizada por meio de um estudo de caso.
Como resultados principais destaca-se a identificacdo de gargalos e ociosidades do setor, o
conhecimento sobre o nivel de competéncia técnica dos colaboradores, identificando-se
pontos criticos relevantes e necessidades de capacitacédo. A partir do estudo de caso sobre a
complexidade das tarefas, foi possivel direcionar o colaborador mais adequado para cada
uma das func¢des, de modo a contribuir com a qualidade.
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1 INTRODUCAO

As mudangas e o dinamismo do mercado influenciam a forma de atuagdo das
organizacdes. A pressédo por resultados exige que elas estejam constantemente inovando em
relac@o a sua estrutura, processos e pessoas.

No que se refere a gestdo de pessoas, sdo inUmeras as possibilidades e os modelos
de gestdo que podem ser utilizados pelas organiza¢cbes. Um destes modelos, o qual ganhou
relevancia ao longo do tempo, consiste no modelo de gestdo por competéncias.

A gestado por competéncias pressupde o alinhamento da estratégia organizacional as
praticas de gestdo, e pode colaborar, inclusive, para um melhor posicionamento estratégico
da empresa diante do seu mercado. O desenvolvimento de competéncias permite que a
empresa possa agregar valor as suas atividades produtivas, desenvolver e valorizar as
capacidades internas da organizacdo, e por meio da melhor alocacdo dos recursos

organizacionais, alcancar melhores resultados.



Segundo Carmo (2015), a base para o entendimento do sucesso de um modelo de
gestado baseada em competéncias esta ha sua capacidade de relacionar as diretrizes tracadas
no planejamento estratégico da organizacao a todos 0s processos relacionados a atividade
da empresa.

Conforme Ceribeli et al (2019) a gestdo baseada em competéncias influencia no
desenvolvimento profissional do colaborador, pois com seu crescimento no trabalho, o
individuo tende a assumir novas responsabilidades, atribuicdes mais complexas e a agregar
mais valor a organizacgao.

Fato é que, a forma como as pessoas sdo geridas tem um impacto significativo nos
resultados organizacionais. E segundo Fleury e Fleury (2001), o sucesso organizacional
passou a ser caracterizado a partir de um conjunto de competéncias-chave que os individuos
devem possuir para acompanhar as transformacdes socioeconémicas, e o entendimento
acerca destas competéncias resulta em modelos de gestdo mais dinamicos e flexiveis, que
contribuem para novas discussdes sobre o desenvolvimento de competéncias centrais. Os
autores também observaram em seus trabalhos de consultoria mudancas significativas nas
praticas de gestdo das empresas que incorporam o conceito de competéncia, onde novas
técnicas e ferramentas estéo sendo utilizadas nos processos de recrutamento e sele¢do, com
o0 objetivo de identificar pessoas com potencial de crescimento e com pensamento estratégico.

Lidar com competéncias exige a sintonia entre as metas e objetivos empresariais
fixados e todas as atividades desempenhadas que afetam diretamente nos resultados dos
negocios. Carmo (2015) enfatiza que dentro desse contexto surgem algumas duvidas quanto
a maneira de proceder para identificar, manter, desenvolver e se possivel treinar tais
competéncias no ambito da organizacgédo, a fim de que elas se tornem ferramentas estratégicas
para o alcance dos resultados. Dutra (2004) cita que a estratégia leva a definicdo das
competéncias necessérias a organizagao e, por sua vez, as competéncias dos colaboradores
resultardo na construcédo do conjunto de competéncias da organizacgao.

E importante ter um método ou ferramenta para lidar de forma adequada com as
questdes relacionadas as competéncias, formagao e desenvolvimento das pessoas e equipes.
O mapeamento de competéncias consiste numa importante etapa da gestdo por
competéncias, conforme Fernandes et al (2011) sendo, portanto, uma etapa de extrema
relevancia. Ja a matriz de competéncias mostra-se um instrumento interessante que
possibilita uma melhor clareza quanto as competéncias necessarias para o desempenho das
atividades de um determinado setor, e leva ao conhecimento dos gestores quais sédo as
competéncias atuais dos colaboradores lotados nele.

Uma matriz de competéncias bem elaborada, traz diversos beneficios, como no
recrutamento de novos colaboradores, na elaboracdo do plano de treinamento e

desenvolvimento e até para garantir o recrutamento interno, que possibilita a sele¢cdo dos



colaboradores com as competéncias certas para participarem de determinados projetos e
assumirem novas funcgoes.

Uma analise entre competéncias necessarias e atuais permite verificar lacunas
relacionadas a capacitacdo, bem como, verificar quem estd apto para desenvolver
determinadas tarefas, garantindo a qualidade do produto final, 0 que impacta diretamente na
satisfacao do cliente, além de possibilitar planejar a real necessidade de capacitacdo de um
determinado setor.

Sendo assim, no ramo industrial enfatiza-se a importancia de desenvolver as
competéncias técnicas dos colaboradores, visto que o desenvolvimento destas competéncias
esta diretamente relacionado para que a empresa consiga atingir suas metas e objetivos.

Neste sentido, o presente estudo teve por objetivo elaborar uma matriz de
competéncias técnicas para o setor de acabamento de uma empresa do ramo metalmecanico,
visando auxiliar os gestores na tomada de deciséo e no gerenciamento da sua mao-de-obra
produtiva. E como objetivos especificos: identificar as atividades realizadas pelos
colaboradores deste setor, avaliar como e por quem estdo sendo executadas e identificar
gargalos e ociosidades relacionadas ao setor.

O estudo classifica-se como qualitativo e 0 método € o estudo de caso, a empresa
objeto do estudo é uma empresa do ramo metalmecéanico situada na cidade de Erechim/RS,
com sdlida atuacéo no mercado. Além da sua soélida atuacdo, a empresa possui uma grande
representatividade na economia local e na geracdo de empregos. O setor industrial, ao qual
a empesa pertence é formado por aproximadamente 700 empresas de portes variados, que
séo responsaveis por quase 38% de toda a arrecadagédo municipal (PM Erechim, 2022).

O presente artigo apresenta, primeiramente, uma fundamentacao teorica a respeito da
gestdo por competéncias e da matriz de competéncias enquanto ferramenta para esse
processo. Na sequéncia descreve-se a metodologia utilizada, apresentam-se os resultados e

discussbes, consideracdes finais, bem como, as limitagdes e sugestdes de estudos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Gestdo por competéncias

Dutra (2004) afirma que o conceito de competéncia foi apresentado pela primeira vez
em 1973, onde McClelland (1973) buscava uma abordagem mais efetiva que os conhecidos
testes de inteligéncia utilizados nos processos de selecéo de pessoas para as organizacoes.
Este conceito foi rapidamente ampliado para orientar as ac¢des de desenvolvimento
organizacional, além de dar suporte aos processos de avaliacao.

No senso comum, a palavra competéncia é utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou antdnimo, ndo implica apenas a

negacdo desta capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega



mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrara brevemente marginalizada dos
circuitos de trabalho e de reconhecimento social (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Segundo Fleury e Fleury (2001) o conceito de competéncia € definido como conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, que justificam um alto desempenho, acreditando-
se que os melhores desempenhos estao fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas, sendo, entdo, percebida como o estoque de recursos que a pessoa possui.

Essa visdo da competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, denominada popularmente de “CHA das competéncias”, € uma das teorias mais
populares a respeito do conceito de competéncia. Segundo esta teoria, o conhecimento
consiste no saber, refere-se ao aprendizado que adquirimos formalmente ao longo da vida,
em cursos, nos livros etc., faz parte da nossa memoéria e é capaz de influenciar no nosso
comportamento e julgamento; ja a habilidade envolve o saber fazer, que consiste na aplicacédo
do conhecimento, na capacidade de utilizagcdo do conhecimento acumulado na memoria de
modo pratico e produtivo; enquanto que a atitude € o querer fazer, € o que nos impulsiona a

executar as nossas habilidades e o conhecimento adquirido (Figura 1).

Figura 1 — Competéncias, habilidades e atitudes.
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Fonte: Adaptado de Brandao e Guimaraes (2011)

Segundo Fernandes et al (2011), competéncia é definida como um conjunto individual
de competéncias e habilidades que sdo mensuraveis e observaveis, podendo ser
classificadas em trés dimensdes: funcional, gerencial e comportamental.

Para Rossett et al (2009) a partir dos anos 2000, o conhecimento passou a ser o
principal ativo das empresas, onde o mundo convive com a sociedade do conhecimento. As
mudancgas e as inovagdes tecnoldgicas ocorreram em ritmo tdo acelerado, que, além dos
fatores tradicionais de producdo, é fundamental identificar e gerir inteligentemente o
conhecimento das pessoas nas organizacoes.

O capital intelectual surge nesse contexto como um novo conceito administrativo, que
coloca o conhecimento acima de qualquer bem material, e “a partir do momento em que o
conhecimento, as competéncias e a liberdade de ac¢éo dos colaboradores séo solicitadas, €

qgue a necessidade de um conhecimento organizacional coletivo passa a ser fator critico para



o sucesso da empresa” (SANTIAGO, 2007).

Gerenciar esse conhecimento coletivo tem sido um dos desafios da area de gestao de
pessoas, sendo varios os modelos de gestdo que podem ser utilizados neste contexto.

Um modelo gestdo de pessoas, segundo Dutra (2004), pode ser definido como a
maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento
humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e processos de gestdo. Por meio desses mecanismos, implementa diretrizes e
orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua relagcdo com aqueles que nela trabalham.

Um destes modelos é o de Gestdo por Competéncias, que segundo Dutra (2004),
objetiva ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes, acrescentando valor ao individuo e a
organizacao. Trata-se de um modelo Util, que aprimora e inova, sendo assim, as organizacées
se organizam gerenciando e orientando o comportamento do profissional no trabalho. O
mesmo autor distingue que h& duas principais abordagens adotadas sobre o conceito de
competéncia. O primeiro € utilizado desde as primeiras concepg¢des, e consiste em
competéncia como um conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes. O segundo é o de
competéncias individuais, definido como a entrega de valor agregado pelo individuo, que
transforma o seu conhecimento, suas habilidades e suas atitudes em resultados e em
contribuicdo para o conhecimento da organizagéo.

Conforme Filho e Barbosa (2019), a gestdo por competéncias objetiva investir e
impulsionar o desenvolvimento dos funcionarios em suas competéncias, qualificando-os em
outras e melhorando as que ja existem. Baseia-se na mobilizacdo das competéncias de cada
colaborador, organizando-as coletivamente para atingir os objetivos organizacionais.

Conforme Branddo e Guimaraes (2011), a gestdo de competéncias deve ser vista
como um processo circular envolvendo os diversos niveis da organizagéo, desde o corporativo
até o individual, passando pelo divisional e o grupal. O autor também destaca a importancia
da gestdo de competéncias estar em perfeita sintonia com a estratégia organizacional
(misséo, visdo de futuro e objetivos), ja que a mesma determina o estado futuro desejado pela
organizacao, sua intengao estratégica, e orienta a formulagéo das politicas e diretrizes e todos
os esfor¢cos em torno da captacéo e do desenvolvimento de competéncias.

Segundo Ceribeli et al (2015) a implantacdo de préaticas de gestdo de pessoas
alinhadas a gestdo por competéncias facilita a transformagédo dos colaboradores em
trabalhadores polivalentes.

Segundo Brandao e Babry (2005), é possivel, entdo, classificar as competéncias como
humanas ou profissionais, que sao relacionadas a individuos ou a pequenas equipes de
trabalho, e organizacionais que se referem a oque a empresa é capaz de fazer de modo
superior ao seu concorrente. O autor destaca o surgimento de modelos de gestado baseados

na definicdo de competéncia e, por conseguinte, sua incorpora¢do ao ambiente organizacional



fez com que o termo competéncia adquirisse diferentes conceitos. Assim, as competéncias
humanas ou profissionais sédo entendidas como combinacfes simultaneas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, apresentadas pelo desempenho profissional em determinado contexto
ou em determinada estratégia.

Chiavenato (2005) apresenta trés categorias de competéncias organizacionais:

¢ Competéncias essenciais: trata-se das competéncias basicas para o sucesso de
uma organizacdo em relacdo ao ambiente externo — clientes, sociedade,
concorrentes. As organizagdes devem identificar as competéncias essenciais,
tendo em vista que sao imprescindiveis para a eficacia organizacional;

e Competéncias de gestao: refere-se a gestédo de recursos (financeiros, comerciais,
produtivos etc.), e como estes recursos séo utilizados para a obtengéo de melhores
resultados, garantindo a eficiéncia interna;

e Competéncias organizacionais: estéo relacionadas a vida intima da organizacéo,
a sua cultura corporativa, a0 modo como a organizagdo se articula para a
realizacdo do trabalho organizacional.

Segundo Fleury e Fleury (2004) em 1999, Zarifian, distinguiu diversos contetidos em
relacdo as competéncias organizacionais que acabam por configurar diferentes areas de
desenvolvimento de competéncias, sendo elas:

e competéncias sobre processos: 0s conhecimentos sobre o processo de trabalho;

e competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;

e competéncias sobre a organizacao: saber organizar os fluxos de trabalho;

e competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta “qual o impacto
que este produto ou servico tera sobre o consumidor?”;

e competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o
comportamento das pessoas. O autor identifica trés dominios dessas
competéncias: autonomia, responsabilizacdo e comunicagéo.

Fleury e Fleury (2004) ainda afirmam que as competéncias individuais ndo se
resumem a um conhecimento especifico, mas a unido de vérios fatores, como sua formacao
pessoal, educacional e experiéncia profissional. Afirmam ainda que “a competéncia é um
saber agir responsavel e, como tal, reconhecido pelos outros” e que envolve saber integrar
recursos e transmitir os conhecimentos, os recursos e as habilidades no contexto profissional.

Os autores ainda destacam que as competéncias individuais se subdividem em
técnicas e comportamentais, podendo ser exemplificadas através da definicao de CHA, citada
anteriormente, onde observa-se que o0 conhecimento e a habilidade sdo competéncias

técnicas, ou seja, 0s conhecimentos teéricos e praticos, enquanto a atitude é uma



competéncia comportamental, que influéncia direta ou indiretamente no trabalho do
colaborador e em seus resultados. As competéncias individuais serédo diferentes conforme a
pessoa atue em outra organizacao.

Fleury e Fleury (2004) ainda ressaltam uma caracteristica de inter-relacao entre os
diversos niveis de competéncia, ocorrendo assim uma via de méao dupla, onde a organizacao
deve promover a aprendizagem com vistas a possibilitar o desdobramento das competéncias
organizacionais em individuais e das competéncias individuais em organizacionais. A
aprendizagem, intrinseca a esse processo, cria novas competéncias individuais em um circulo

virtuoso, conforme ilustra a Figura 2.

Figura 2 — Estratégia, competéncias organizacionais e competéncias individuais.
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Fonte: Fleury e Fleury (2004).

Buscando assim apresentar as competéncias organizacionais, as individuais, e o

alinhamento entre elas através da estratégia.

2.2 Matriz de competéncias

Uma etapa importante da gestdo por competéncias consiste no mapeamento das
competéncias atuais do quadro de colaboradores. Trata-se do momento de identificar as
capacidades atuais instaladas e aquelas que precisam ser desenvolvidas.

Como regra geral, a matriz de competéncias deve ser capaz de identificar as diversas
competéncias de seus colaboradores (funcéo operacional), dos gestores (funcao tatica) e da
alta administracao (funcdo estratégica).

A partir da definicdo das competéncias individuais requeridas pela organizacao, é
possivel identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto é, a diferenca entre o que se tem e
0 que se precisa ter de competéncias, para concretizar a estratégia organizacional (Brandéo
e Babry 2005).



Carbone, Brandao e Leite (2005) corrobora afirmando que uma vez formulada a
estratégia organizacional, torna-se possivel realizar o0 mapeamento de competéncias, sendo
que esse mapeamento visa identificar o gap de competéncias, ou seja, a diferenca existente
entre as competéncias necessarias para concretizar as estratégias organizacionais e as
competéncias internas ja disponiveis na organizacao.

Esse mapeamento auxilia nas decisdes de investimento, na estruturacdo e
composicao de cada time, no desenvolvimento das equipes e na otimizacao do conhecimento,
ou seja, em colocar as pessoas certas nas posi¢cdes mais indicadas.

Para Fernandes et al (2011) a matriz de competéncias também favorece aspectos
como: a compreensdo por parte do colaborador em relagdo ao seu plano de carreira;
identificar as areas em que a instituicao possui necessidade de aperfeicoamento; aumentar a
sinergia entre os colaboradores e a empresa, visto que terdo maior conhecimento sobre as
atividades que devem executar em suas funcdes; conhecer os objetivos da empresa e
entender se o0s objetivos do colaborador estdo alinhados; identificar quem esta mais
qualificado para determinada fun¢éo; dentre outros.

Consiste, portanto, numa ferramenta, através da qual, as competéncias de uma
pessoa sio avaliadas. E usada como um meio para definir as competéncias necessarias para
uma determinada posi¢éo, e como uma ferramenta para ajudar a identificar os individuos mais
adequados para o trabalho (FERNANDES et al, 2011).

Para Ramos (2010) matriz de competéncias é um dispositivo esquematico que
organiza fungdes, subfungdes, competéncias e habilidades, relativas ao exercicio profissional,
em uma determinada &area de producdo, sendo resultantes da andlise dos respectivos
processos de trabalho. Segundo este mesmo autor, as competéncias equivalem aos recursos
subjetivos (conhecimentos, capacidades, atitudes e valores) mobilizadas pelo profissional
frente a situacdes concretas de trabalho.

Conforme Fernandes et al (2011) a matriz de competéncias considera aspectos
relacionados ao perfil dos colaboradores para determinadas funcbes, que sdo: funcional,
gerencial e comportamental.

e Funcional: Refere-se as competéncias técnicas ou habilidades necessérias para

que um profissional realize o seu trabalho. Isto varia, dependendo da atividade.

e Gerencial: Refere-se a habilidade de trabalhar produtivamente com outras

pessoas. Esta pode ser classificada em: organizacional, relacionados a pessoa e
0 papel da lideranga. Isso inclui varios aspectos, tais como, gestdo do tempo, a
equipe de desenvolvimento, tomada de decisdes, comunicacdo, delegagédo e
gestédo de recursos.

e Comportamental: Refere-se ao interpessoal e as pessoas, as habilidades de um

individuo. Este é o lugar onde as soft skills (habilidades sociais) de uma pessoa



sdo categorizados. Sado competéncias como lideranca, trabalho em equipe,

motivacao, adaptabilidade, comunicacao, orientacdo para o trabalho, iniciativa e
dinamismo, entre outros.

Devido ao presente estudo ter sido realizado em um setor de acabamento da empresa

(nivel operacional) foram consideradas apenas as competéncias técnicas, haja vista serem

as mais importantes para os colaboradores deste setor, hdo sendo incluidas as andlises das

competéncias gerenciais ou comportamentais.

2.2.1 Elaboragédo da matriz de competéncias

Com o intuito de gerir o capital intelectual no que diz respeito as necessidades da
organizacao frente as habilidades de seus colaboradores, a matriz de competéncias, faz a
inter-relacdo entre 0s processos, as pessoas e 0 conhecimento organizacional.

Segundo Fernandes et al (2011), uma matriz de competéncias deve ser adaptada aos
objetivos e necessidades de cada empresa, porém, uma etapa fundamental consiste no
balanceamento das atividades através de um mapeamento. Neste sentido, “0 mapeamento
de competéncias € um processo que é usado ao lado da matriz de competéncia. Em esséncia,
a matriz é a ferramenta e o mapeamento € o processo.” (FERNANDES et al, 2011, p. 11).

Conforme Mello et al (2009) uma matriz de competéncias € uma ferramenta que
possibilita uma visdo maior quanto as competéncias e habilidades fundamentais para um
colaborador desempenhar suas atividades no ambiente de trabalho de maneira efetiva, e, com
elas, atingir os objetivos e metas propostos pela empresa.

Serafim (2019) sugere que a elaboracdo da matriz de competéncias deve seguir sete
etapas:

e Primeira etapa: Identificar parametros de gestéo;

e Segunda etapa: Identificar os processos, etapas, tarefas e atividades;

e Terceira etapa: Definir niveis de proficiéncia para o bom desenvolvimento dos

processos;

¢ Quarta etapa: Relacionar as pessoas analisando a aderéncia individual para cada

um dos critérios e niveis estabelecidos;

e Quinta etapa: Analisar as necessidades do negdécio e comparar ao estado atual da

matriz;

e Sexta etapa: Criar plano de ac&o para cobrir as lacunas de habilidades;

e Sétima etapa: Cumprir as acdes de desenvolvimento e mensurando os resultados.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa empirica, de abordagem
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qualitativa e de natureza descritiva. Realizada por meio de um estudo de caso (Yin, 2005),
teve como objetivo principal a construcdo de uma matriz de competéncias técnicas para o
setor de acabamento de uma importante empresa do ramo metalmecanico.

Para a coleta dos dados e analise das informacBes foram utilizados diferentes
instrumentos: pesquisa documental, realizacdo de entrevistas semiestruturadas e observacao
participante, o que possibilitou a triangulacédo dos dados.

O modelo tedrico que deu sustentacdo a criacdo da matriz de competéncias foi o
apresentado por Serafim (2019), baseando-se em Mello et al (2009), que encontra-se
explicitado no referencial tedrico (item 2.2.1).

Neste sentido, para o alcance dos objetivos propostos, as seguintes fases foram

realizadas:
Figura 3 — Fluxo das etapas realizadas.
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Fonte: Adaptado de Serafim (2019).

Detalhamento das etapas:

Primeira etapa: A primeira etapa a realizada foi 0 mapeamento e cronoanalise das

tarefas do setor de acabamento. Trata-se do estudo dos tempos e movimentos de todas as
tarefas executadas no setor de acabamento, para cada uma das categorias de produto (luxo
e fretamento), considerando-se o “carro-padrao”, denominacdo dada pela empresa para a
configuracdo de veiculo mais vendida. Esta etapa ocorreu ao longo de 2 meses, sendo
iniciada em setembro de 2021. Foram identificadas e analisadas um total de 87 tarefas,
conforme detalhadas na matriz.

Segunda _etapa: Apds o mapeamento inicial, foi realizado o balanceamento das

tarefas, verificando-se quais tarefas deveriam ser realizadas em cada um dos postos de
trabalho no tempo de avanco de cada veiculo. O tempo de avancgo refere-se ao tempo que o
veiculo permanece em cada um dos postos. O setor de acabamento possui um total de 7
postos de trabalho por categoria (fretamento e luxo). A analise das tarefas considerou quais
sdo predecessoras, qual o posto de trabalho possui 0s recursos necessarios para
desempenhar cada tarefa e alocou as tarefas menores conforme disponibilidade de tempo do
operador. O balanceamento das tarefas considerou ainda o tempo de avanc¢o do carro por
posto, o tempo de trabalho do operador por posto, de acordo com a eficiéncia de trabalho do
setor (definida em 70%), e o cargo de cada um dos colaboradores: montador sénior, montador
pleno, montador junior e auxiliar de produgéo.

Terceira etapa: A terceira etapa consistiu na realizacdo de entrevistas com todos os
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colaboradores do setor, um total de 67 colaboradores, para verificar e confirmar quais tarefas
eram realizadas por cada um deles e coletar informacfes adicionais a respeito das
competéncias envolvidas em cada tarefa ou atividade. As informacbes obtidas foram
analisadas em conjunto com os documentos institucionais, denominados de Procedimento
Operacional Padrao (POP), que padronizam a forma como as tarefas devem ser executadas,
os materiais a serem utilizados, os Epi’s necessarios, pontos criticos que devem ser
considerados, dentre outros. Esses documentos sdo auditados mensalmente pelo setor de
Engenharia de Processos, tomando por base as normas da ISO 9001. As informacdes
também foram confrontadas por meio de observacdo participante. Esta etapa permitiu
compreender melhor de que forma as tarefas estdo sendo executadas e verificar se 0s
colaboradores estdo seguindo as regulamentacoes.

Quarta etapa: Construcao da matriz de competéncias técnicas. A partir dos resultados
obtidos nas etapas anteriores.

Quinta etapa: Identificacdo das tarefas criticas e das prioridades em relacdo a

capacitacao dos colaboradores.

A matriz sera apresentada no capitulo de resultados e discussdes (item 4.) uma vez
que sua elaboracao foi o objetivo geral do presente estudo.

Devido o setor de acabamento realizar muitas atividades (um total de 87) e elas serem
distribuidas por postos de trabalho e por categorias de produto, foi optado pela realizagéo de
uma matriz para cada posto de trabalho, para que ela ndo ficasse muito extensa e pudesse
ser analisada individualmente por posto.

A partir da identificacdo das necessidades de capacitacdo a empresa podera
estabelecer planos de acdo para cobrir as lacunas identificadas e planejar as acbes de

desenvolvimento adequadas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A gestao por competéncias € um modelo que tem ganhado relevancia nos Gltimos anos
devido a preocupacdo das organizacdes em contar com individuos capacitados para o
desempenho eficiente de determinada funcéo ndo é recente. A gestao por competéncias tem
sido apontada como modelo gerencial alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados
pelas organizacfes (Branddo e Guimaraes 2011).

As competéncias técnicas sao o que dao sustentacdo, pois sdo as competéncias que
influenciam direta ou indiretamente no trabalho do colaborador a fim de atingir seus
resultados.

Neste contexto, a matriz de competéncias técnicas mostra-se relevante na medida em
gue, a partir dela, os gestores e o setor de gestdo de pessoas podem conhecer bem a sua

equipe, e atuar estrategicamente em relacdo a ela. Também consiste numa importante
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ferramenta de avaliacdo de desempenho capaz de apresentar as caréncias de treinamento,
de desenvolvimento humano, desenvolvimento organizacional e, possibilitar que a empresa
invista em capital humano de forma aplicada, dirigida e mais assertiva.

Tomando por base essa importancia, este estudo teve por objetivo elaborar uma matriz
de competéncias técnicas para o setor de acabamento de uma empresa do ramo
metalmecéanico de Erechim e ocorreu por meio de 5 etapas.

Os resultados obtidos em cada uma das etapas foram:

Etapa 1: A partir do mapeamento e cronoanalise das tarefas, foi possivel compreender
o rol de tarefas que séo executadas pelo setor de acabamento para cada uma das categorias
de produto (luxo e fretamento), considerando-se o “carro-padrdo”, denominacdo dada pela
empresa para a configuragdo de veiculo mais vendida. Foram identificadas um total de 87
atividades, as quais constam na matriz.

Etapa 2: O balanceamento das tarefas permitiu verificar quais tarefas deveriam ser
realizadas em cada um dos postos de trabalho no tempo de avanco de cada veiculo. O tempo
de avanco se refere ao tempo que o veiculo permanece em cada um dos postos. O setor de
acabamento possui um total de 7 postos de trabalho (também chamados de box) por categoria
(fretamento e luxo) as atividades foram distribuidas ao longo dos 6 primeiros box, pois o box
7, das duas categorias, € utilizado para conferéncia pelo setor de qualidade. A analise nesta
etapa considerou quais sdo predecessoras, qual o posto de trabalho possui os recursos
necessarios para desempenhar cada tarefa e possibilitou alocar as tarefas menores conforme
a disponibilidade de tempo do operador. O balanceamento das tarefas apontou o tempo de
avanco do carro por posto, o tempo de trabalho do operador por posto, de acordo com a
eficiéncia de trabalho do setor (definida em 70%), e o cargo de cada um dos colaboradores:
montador sénior, montador pleno, montador junior e auxiliar de produgéo.

Em relac@o aos tempos de avanco, cabe destacar que cada uma das categorias possui
tempos de avancos distintos. Para a categoria luxo foi definido 2 avancos por dia e para a
linha fretamento 3 avancos por dia, considerando a meta diaria de producédo (5 carros),
obtendo-se os seguintes tempos de processamento (Quadro 1).

Quadro 1 — Tempos de processamento.

Descricdo detalhada dos tempos Tempo (em minutos)
Tempo de trabalho total por dia 528
Tempo de trabalho por dia (70% eficiéncia) 370
Tempo avanco (categoria luxo) 264
Tempo trabalho por avanco (luxo) 185
Tempo avanco (categoria fretamento) 176
Tempo trabalho por avanco (fretamento) 123

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Apods o balanceamento no setor foi identificado que que alguns colaboradores néo
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estavam atingindo a eficiéncia definida em 70%, onde foi necessario realocar mais atividades
a estes colaboradores a fim de atingir a eficiéncia. Battisti et al (2017), ap0s o balanceamento
e a cronoanalise de uma determinada linha de producéo de uma industria de produtos lacteos,
verificou que os funciondrios ndo estavam atingindo a eficiéncia, definida em 90%,
identificando que os funcionarios poderiam agregar mais atividades com a finalidade de atingir
a eficiéncia estipulada.

As tarefas do setor de acabamento foram definidas como alta, média e baixa
complexidade, ficando os seguintes cargos responsaveis por cada uma delas:

e Alta complexidade: montador pleno;
¢ Média complexidade: montador janior;
e Baixa complexidade: auxiliar de producéo.

A empresa também possui o cargo de montador sénior, porém, este colaborador nao
esta designado para tarefas relacionadas a montagem, mas sim, para uma atuacao de lider
de equipe, sendo responsavel no auxilio de informagdes técnicas e auxiliando o gestor da
area na resolucao de problemas.

Etapa 3: As entrevistas permitiram compreender e confirmar quais as tarefas que eram
realizadas por cada um dos colaboradores, bem como, coletar informagdes adicionais a
respeito da forma como estavam sendo executadas. As informac¢des obtidas nesta etapa
foram analisadas em conjunto com o0s documentos institucionais denominados de
Procedimento Operacional Padrdo — POP (que padronizam a forma de execuc¢édo das tarefas,
quais os materiais e EPI's a serem utilizados, pontos criticos a serem considerados etc.) e
com as informag0des verificadas por meio de observagao participante.

Dentre outras coisas, essa etapa permitiu compreender se os colaboradores estdo
seguindo as regulamentacdes, se estdo nos postos de trabalho corretos, e de que forma as
tarefas estdo sendo executadas por cada um deles.

Segundo Viviani e Watanuky (2021), a efetividade dos treinamentos concedidos aos
funcionérios é avaliada através da aplicagédo de avaliagbes de aprendizado ao final de cada
treinamento ministrado, sendo também avaliada periodicamente através de um programa de
auditoria interna. Além disso, a empresa de estudo dos autores, é também submetida a um
programa de inspecéo da matriz global que consiste em visitas na unidade fabril para avaliar
o conhecimento de cada area nas atividades sob sua responsabilidade e conforme os
resultados das inspecdes realizadas e das avaliagbes individuais de cada um dos
funcionarios, segundo o0s entrevistados, tem-se a percepcdo de que o programa de
capacitacao e treinamento da empresa esta sendo efetivo.

Etapa 4: Foi realizada a elaboracdo da matriz de competéncias propriamente dita,
utilizando-se das informacdes obtidas nas fases anteriores, de modo a auxiliar a tomada de

decisdo dos gestores, para que eles possam atuar mais estrategicamente, promovendo as
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movimentacdes necessarias para alcancar melhores resultados relacionados a forca de
trabalho atual da empresa.

A matriz permitiu identificar o volume de pessoas que tém determinado conhecimento
e quais as funcdes que elas estdo desempenhando, para que 0s gestores possam atuar
estrategicamente, promovendo as movimentacdes necessdérias para que os colaboradores
possam contribuir com os melhores resultados.

Além disso, apresenta informacdes sobre o setor de aplicabilidade da matriz, tarefas,
colaboradores, supervisor, responsavel pela elaboracao e data da revisao.

No preenchimento da matriz foram distribuidas as tarefas por posto conforme o
balanceamento (segunda etapa) e relacionados os colaboradores que realizam as tarefas
para cada posto em cada categoria e com base nas entrevistas (terceira etapa) e nas
auditorias internas que sao realizadas, pode-se analisar em qual nivel de habilidade o
colaborador se enquadra (Figura 4) e realizar a distribuicdo na matriz.

Figura 4 — Niveis de habilidades.
» Em treinamento

. Sabe executar a tarefa

‘ Executa e inspeciona

. Apto a treinar

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As tarefas também foram sinalizadas conforme a complexidade, permitindo que a

matriz seja “autoexplicativa”, facilitando a sua visualizagao e entendimento (Figura 5).

Figura 5 — Legenda sobre a complexidade das tarefas x cargo responsavel.

Baixa complexibilidade Auxiliar

Meédia complexibilidade Montador Jr

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Devido ao setor de acabamento realizar muitas atividades distintas (um total de 87) e
elas estarem distribuidas em 6 postos de trabalho por categoria de produto (fretamento e
luxo), sendo o sétimo box responsavel apenas pelo controle de qualidade, foi definido, em
conjunto com os gestores da empresa, que seria elaborada uma matriz para cada um dos
postos de trabalho, de modo a néo ficar muito extensa e facilitar a compreensdo dos
envolvidos, possibilitando uma analise individual por posto.

Sendo assim, a Figura 6 ilustra a matriz de competéncias dos 6 box da categoria
fretamento e a Figura 7 dos 6 box da categoria luxo de modo a ilustrar os resultados obtidos,

0s homes dos colaboradores foram ocultados, indicando apenas quantos sdo e quais as
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tarefas que executam.

Figura 6 — Matriz de competéncias técnicas — Setor de Acabamento - categoria fretamento.
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Numero de tarefas: 20

Figura 7 — Matriz de competéncias técnicas — Setor de Acabamento — categoria luxo.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Em sintese a elaboracdo da matriz de competéncias técnicas do setor de acabamento

da empresa permitiu realizar as seguintes contribuigdes:

e Constatacdo de que existem um total de 87 tarefas padréo sendo executadas pelo

setor de acabamento;

e Definicdo da complexidade destas tarefas;

¢ Definicdo e organizacdo das tarefas por posto de trabalho;

¢ |dentificacao das ociosidades e gargalos relacionados a méo-de-obra;

e Levantamento e socializagdo das informacfes essenciais que resultaram na

criagdo da matriz de competéncias;

e Direcionamento do colaborador com as competéncias adequadas para a atividade

certa.

Além disso, foi possivel realizar as seguintes constatacdes:
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o 29% dos montadores pleno e sénior estdo deslocados de suas atividades;

¢ 5% dos montadores junior estdo executando tarefas de complexidade diferente

daqguela atribuida ao seu cargo;

¢ Identificacdo de tarefas criticas com quantidade insuficiente de pessoas treinadas;

e Priorizacédo das ac¢bes de capacitagao;

Com estes resultados foi possivel verificar se cada colaborador estd apto para
executar a atividade para a qual foi alocado.

Giacobbo et al (2005) identificou, a partir da elaboracéo da matriz de habilidades, que
existiam atividades em que uma Unica pessoa detinha o conhecimento da operacdo de
determinado processo ou equipamento, bem como, pessoas que detinham conhecimento de
poucas atividades, assim conseguiram elencar as prioridades de capacitacdo e elaborar
planos de treinamentos tedricos e praticos para a empresa.

Etapa 5: Por fim, foram levantadas as atividades criticas que necessitavam de
treinamento e a quantidade de colaboradores que deveriam receber o treinamento (Quadro
2).

Quadro 2 — Atividades criticas para treinamento.

Categoria luxo Categoria fretamento

Atividades Qnt. colaboradores Atividades Qnt. colaboradores
Porta pacote 3 Parapeito 1
Geladeira 1 Vedacoes 1
Fileteamento 1 Para-brisa 1
Pega mao 1 Tampa inspecédo 2
Revestimento cama 2 Poltronas 2

e tanel
Moveis (sala VIP) 1 Portas 1
Vedacbes 1

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho se prop6s a desenvolver uma matriz de competéncias técnicas
para o setor de acabamento de uma importante empresa do ramo metalmecanico, visando
auxiliar os gestores desta empresa na tomada de decisao relacionada a gestéo de pessoas,
e mais especificamente, quanto ao gerenciamento da sua mao-de-obra produtiva.

Como objetivos especificos delimitaram-se: identificar as atividades realizadas pelos
colaboradores daquele setor, avaliar como e por quem estdo sendo executadas e identificar
gargalos e ociosidades relacionadas ao setor.

Por meio do mapeamento e cronoandlise das tarefas, do balanceamento das mesmas,
da realizacdo de entrevistas com os colaboradores e da andlise dos dados obtidos em
conjunto com os documentos institucionais e com os momentos de observagéo, foi possivel

identificar e avaliar as competéncias de cada colaborador, bem como, o volume de pessoas
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com determinados conhecimentos, e quais as func¢des que elas estdo desempenhando, para
gue o0s gestores possam atuar estrategicamente a partir disso, promovendo as
movimentacdes necessarias para que os colaboradores possam contribuir com os melhores
resultados.

Conhecendo as competéncias técnicas dos colaboradores deste setor, a empresa
podera propor acfes de capacitacdo mais adequadas as necessidades, otimizando recursos
e obtendo resultados mais assertivos. Também foi possivel direcionar o operador com o cargo
certo para a atividade certa, garantindo que a pessoa responsavel por uma atividade de fato
tenha o conhecimento necessario para ela, e esteja apta para executa-la da melhor forma
possivel, garantindo a qualidade.

Ainda em relacao as acdes de capacitacao, a matriz possibilitou perceber que vérios
dos colaboradores ja estdo aptos para atuar como multiplicadores de conhecimento,
internamente. E contribuiu para a motivacédo destes na busca por novos conhecimentos.

O desempenho de uma empresa depende muito das suas competéncias —
competéncias essenciais e organizacionais — e da forma como a empresa as gerencia. As
competéncias organizacionais estdo diretamente relacionadas as competéncias dos seus
colaboradores. E uma vez que as competéncias individuais formam a base das competéncias
organizacionais e da empresa como um todo, é de extrema necessidade mapea-las e
conhecé-las.

Espera-se que a matriz de competéncias possa colaborar com a tomada de deciséo
dos gestores desta empresa, em especial, aos gestores responsaveis pelos setores de
Acabamento e de Gestdo de Pessoas. Que os resultados deste estudo possam permitir uma
melhor aplicacdo dos investimentos em capital humano, de forma dirigida, mais eficiente e
eficaz. Que possa contribuir ainda para a revisdo das politicas de gestdo de pessoas,
possibilitando a implantacéo de estratégias relacionadas a capacitagdo e desenvolvimento de
pessoal, suprindo as caréncias inicialmente identificadas, e resultando em melhorias tanto

para a organizacdo quanto para as equipes e os colaboradores envolvidos.

6 LIMITA(;C)ES DO ESTUDO E POSSIBILIDADES DE ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo se propds a elaborar uma matriz de competéncias técnicas para o
setor de acabamento de uma empresa do ramo metalmecéanico, considerando, portanto,
apenas as competéncias técnicas, ndo tendo como foco de andalise as competéncias
comportamentais ou gerenciais, e sob o enfoque deste Unico setor.

Trata-se de um estudo preliminar, que pode ser ampliado por meio da elaboracdo da
matriz de competéncias dos demais setores da empresa.

Estudos futuros também poderiam ampliar o escopo inicial propondo um mapeamento

dos cargos e funcbes deste setor ou da empresa como um todo, sob o enfoque das
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competéncias necessdrias a cada cargo, funcdo ou tarefa, por meio do estudo dos seus
elementos componentes (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Ainda, considerando o potencial do modelo de gestdo por competéncias, estudos
futuros também poderiam propor a implantacdo de uma politica de gestdo por competéncias
nesta empresa, 0 que envolveria um estudo mais aprofundado e a revisdo de todos os

processos e subprocessos de gestao, a um olhar voltado as competéncias.
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