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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo validar, por meio das teorias da Gestdo por
Competéncia, as estratégias do modelo de desenvolvimento e ampliacdo das
habilidades humanas, implantado na Frisia Cooperativa Agroindustrial, visando a
reducdo das lacunas de competéncias, no processo de capacitagdo dos seus
colaboradores. Na organizacdo, foram aplicados os conceitos de Gestdo por
Competéncia, envolvendo a Gestdo de Desempenho e a gestdo de pessoas,
buscando estabelecer o alinhamento da forca de trabalho com as estratégias
empresariais, que est4d sendo considerado como acdo necessaria para gerar o
envolvimento e mobilizacdo colaborativa dos recursos humanos contratados. Nesse
processo, foi realizado o dimensionamento da habilidade e capacidade de
desempenho dos funcionarios alavancadas por técnicas e aquisicdo de
conhecimentos direcionados para atender aos objetivos e metas da cooperativa, sob
um enfoque avaliativo. A metodologia norteou-se pela pesquisa bibliografica e
documental, com objetivos quali-quantitativos e seguindo pelo método dedutivo. A
coleta de dados foi obtida pelo estudo de caso, operacionalizado na Frisia Cooperativa
Agroindustrial, que deu ensejo para os resultados que permitiram ao pesquisador
descrever suas consideracdes finais. Concluiu-se que, pela Gestao por Competéncia,
direcionada pela Gestao de Desempenho e gestao de pessoas, é possivel estabelecer
estratégias proficuas em organizacdes cooperativas que atuam em atividades
agroindustriais diversificadas, na questdo de monitorar, avaliar e preencher lacunas
de competéncias dos funcionarios, de forma que a colaboracdo e o compromisso
deles contribuam para alavancar os negocios da organizacao.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncia, A¢des Estratégicas, Capacitacdo e
Desempenho.



ABSTRACT

This work aimed to analyses the concepts of management to strategic organization of
the development model and expansion of skills and competences implemented in the
Frisian Cooperative Agroindustry in the process of training of its employees. In this
organization the concepts of Competence Management were applied, involving
performance management and people management, seeking to establish the
alignment of the workforce with the business strategies that is considered as a
necessary action to generate the involvement and collaborative resource mobilization
human resources. In this process the sizing of the ability and performance capacity of
employees was carried out, leveraged by techniques and acquisition of knowledge
directed to meet the goals and objectives of the organization, under an evaluative
approach. The methodology was guided by the bibliographical research, with
qualitative and quantitative objectives and following the deductive method. The data
collection was obtained by the case study operationalized in the Frisian Cooperative
Agroindustry that gave rise to the results that allowed the researcher to describe his
final considerations. It was concluded that by Competence Management directed to
performance management and people management, it is possible to establish
profitable strategies in a large organization, in the matter of monitoring, evaluating and
filling operating gaps, so that employee collaboration leverages the business of the
organization.

Keywords: Competence Management, Strategic Actions, Training and Performance.
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1 INTRODUCAO

A dinamica do mercado exige mao de obra qualificada e as organizacfes
necessitam estar em constante transformagcdo para atender as demandas dos
consumidores, cada vez mais exigentes. Tal constatagdo fez com que os
administradores percebessem a importancia do capital humano das organizacoes,
ampliando treinamentos e programas de capacitacdo com o0 objetivo de o0s
funcionarios direcionarem suas atividades laborais para o0 apice de suas
competéncias, buscando a exceléncia daquilo que podem oferecer a organizagao.

Essa dinamica do mercado gera mudancas extraordinarias sob varios
enfoques: econbmicas, tecnoldgicas, sociais, culturais, legais, demogréficas,
ecoldgicas, entre outras, que sensibilizam sobremaneira 0s negécios: novas
competéncias estdo surgindo e surgirdo nos proximos anos, que atualmente ndo sédo
mapeadas pelas organizacoes.

N&o sendo possivel reverter ou estacionar esse processo de mudancas e
transformacoes, as organizacdes de hoje e do futuro precisam se tornar disruptivas
nos seus negoécios, em consonancia com essa situacao. Numa reflexdo sobre como
fazer isso, a forca motriz que esta por traz dessa nova forma de gerenciar os negoécios
€ a capacidade humana de adaptacdo e conexdo rapida as novas tecnologias
disponiveis.

Nessa perspectiva, observa-se a necessidade de capacitar os funcionarios néo
apenas treinando-os para serem profissionais qualificados, mas engaja-los para
trabalharem visando atingir as metas e objetivos da organizacdo, adquirindo
conhecimentos essenciais para revestir-se de trés atributos: o conhecimento, as
habilidades e as atitudes comportamentais.

Com base nesses pressupostos, norteia-se o problema do presente estudo pela
problematica: quais acfes estratégicas de gestdo podem ser adotadas em uma
cooperativa agroindustrial para qualificar a m&o de obra, visando reduzir lacunas de
competéncias?

A resposta a esse questionamento requereu um estudo para entender como
se processa 0 mapeamento e o desenvolvimento de competéncias humanas, de forma
gue os colaboradores atuem em consonancia as aspiracoes, metas e objetivos da
organizacdo. Considerando ser esse o0 modelo de aspiracdo da Frisia Cooperativa

Agroindustrial — empresa selecionada para o estudo de caso —, o presente trabalho
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de pesquisa orientou-se pelo objetivo geral: validar, mediante estudo das teorias de
Gestao por Competéncia, a implantacdo das acdes estratégicas para especializar a
mao de obra da Frisia Cooperativa Agroindustrial.

Para a consecucédo desse objetivo, foram estabelecidos como objetivos
especificos:

- Descrever as principais caracteristicas da definicdo de cargos, Gestao por
Competéncia, plano de desenvolvimento individual, Gestdao de
Desempenho, avaliagdo e feedback, estabelecendo conexdes com o
modelo implantado na Frisia Cooperativa Agroindustrial.

- Identificar os principais elementos que compdem o modelo de Gestdo por
Competéncia, direcionados para a gestdo de pessoas, avaliando a pratica
da Frisia Cooperativa Agroindustrial em cada um desses elementos.

- Apresentar o modelo de educacao corporativa adotado na Frisia Cooperativa
Agroindustrial, por meio dos resultados obtidos a partir da implantacéo da

Gestéo por Competéncia.

A pretensdo do trabalho foi expor que o consenso da administracdo de
organizacdes que estdo em busca de inovacdo, desempenho e progressao de suas
atividades esta em entender que a gestdo de pessoas nao se restringe a recrutatr,
selecionar, remunerar e executar planos de cargos e salarios, mas também em
expandir essas atribuicbes para capacitar os funcionarios a serem engajados para
atingir as metas e objetivos das organizacdes. Estudos realizados por gestores de
treinamento e desenvolvimento e consultores, entre eles Chiavenato (2014), Huczok
e Leme (2012), Boterf (2003), Fernandes (2013), Dutra (2017), revelam que a gestao
de pessoas significa incluir na préatica dos Recursos Humanos (RH) a¢des como criar
valores, compartilhar responsabilidades e capacitar o funcionario para melhoria de seu
desempenho e desenvolvimento de competéncias.

A pesquisa bibliografica foi o primeiro passo metodologico, desenvolvendo-se
0 estudo pela pesquisa quali-quantitativa, seguindo pelo método dedutivo, que
direcionou a coleta de dados pela técnica do estudo de caso.

Sob essas orientagcdes metodoldgicas, desenvolveu-se o presente estudo de
caso, que ficou estruturado em seis segmentos, sendo o primeiro a presente

introduc&o. No segundo segmento foi exposta a metodologia descrevendo o caminho
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metodoldgico, expondo as técnicas e métodos utilizados, bem como o delineamento
e delimitacdo da pesquisa.

O terceiro segmento corresponde a apresentacao da empresa escolhida para
0 estudo, detalhando o processo gradativo do seu crescimento empresarial, desde o
inicio dos trabalhos dos imigrantes holandeses até a prospera cooperativa de hoje: a
Frisia Cooperativa Agroindustrial.

O quarto segmento versa sobre a Educacédo Corporativa detalhando os
aspectos conceituais e modus operandi de sua atuacdo no meio empresarial
estabelecendo noc¢des do processo de descricdo e definicdo de cargos, da Gestao
Por Competéncia, da Gestdo de Desempenho, da avaliacdo e feedback e por fim o
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Descrevem-se neste segmento as acoes
praticas da implantacdo da Gestdo de Competéncias na Frisia Cooperativa
estabelecendo-se um comparativo da teoria com a pratica, validando as estratégias
da cooperativa com a teoria. Assim abordou-se a metodologia empregada, buscando
validar as acdes estratégicas da Frisia Cooperativa Agroindustrial para implementar a
Gestdo por Competéncia, mediante a pesquisa bibliografica que serve de base para
a educacdao corporativa. Inicia-se com a descricdo de cargos na moderna conjuntura
empresarial, seguindo os conceitos de gestdo e expondo pontos cruciais do sistema
de Gestao por Competéncia, que incluem a Gestdo de Desempenho em consonancia
com 0s objetivos e metas estabelecidos pela organizacéo e a gestao de pessoas, com
avaliacdo formulada por feedback e comentéarios sobre o plano de desenvolvimento
individual.

O quinto segmento apresenta as afericbes numéricas registradas por meio de
graficos e tabelas que facilitaram interpretar a interferéncia das estratégias usadas
pela Frisia Cooperativa Agroindustrial para sua decisdo em acrescentar as suas
atividades a industrializacdo dos produtos in natura. Comprova-se nesses resultados
gue tal decisdo definiu-se como um resultado positivo, que alavancou os negécios da
cooperativa, e ndo deu margem para uma empreitada funesta.

Conclui-se o trabalho no sexto segmento, em que ha as consideracodes finais
do pesquisador, que, além da exposi¢do da resposta a problematica encontrada no
estudo e como ocorreu o0 alcance do objetivo proposto, discorre sobre as observacgdes
a respeito da perspectiva do que as organizacdes esperam, cada vez mais, do seu
quadro funcional na questdo do desempenho satisfatorio na execucdo de suas

atividades.
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2 METODOLOGIA

Neste segmento, sdo descritas as ferramentas utilizadas no presente estudo
para qualifica-lo como cientifico e com as quais foi possivel seguir uma metodologia
adequada a caracterizacdo do tema, que iniciou com o referencial metodoldgico e
seguiu pela validagdo de um estudo de caso definido na Frisia Cooperativa
Agroindustrial, junto a teoria que versa sobre Gestdo por Competéncia, direcionada a
gestédo de pessoas e Gestao de Desempenho.

2.1 REFERENCIAL METODOLOGICO

Toda pesquisa direcionada a construcdo de um trabalho cientifico deve
perseguir um caminho metodoldgico que torne possivel atingir os objetivos propostos
na elaboracdo do projeto e, a0 mesmo tempo, atender aos critérios de eficacia e
confiabilidade de informacdo. Sob essa percepc¢éo, este estudo pretende adentrar a
area da gestdo empresarial, essencialmente no que tange a Gestao por Competéncia,
direcionada para a gestao de pessoas e Gestao de Desempenho.

Para dar cientificidade ao estudo, foi necesséario construir um objeto de
pesquisa, ou seja, selecionar uma fracdo da realidade a partir do referencial teérico
escolhido. Esse objeto foi a gestdo empresarial identificada pelo balizamento da
capacidade e do comportamento dos recursos humanos, da ampliacdo e afirmacéo
de conhecimentos e das transformagdes e trocas de experiéncias.

Destaca-se que foi fundamental o tema ser vinculado a uma area de
conhecimento com a qual o pesquisador ja tinha alguma intimidade, bastando ampliar
esse conhecimento com leitura especifica e atrelada a carreira de administrador.

Assim, no segmento metodolégico, foram apresentadas todas as
determinacdes técnicas e metodoldgicas aplicadas na pesquisa e no desenvolvimento

do tema, que forneceram bases para a analise e apresentacéo dos resultados.
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2.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Inicia-se o tracejar do encaminhamento metodolégico com a exposi¢cao das
técnicas envolvidas no estudo, buscadas na literatura de administragdo empresarial,
direcionada a area de gestdo de recursos humanos, essencialmente aquela que se
envolve no processo de modernizacdo no atendimento a capacitacao e avaliacao do
potencial dos funcionarios empenhados em executar suas tarefas conforme os
objetivos e metas da organizacdo. A estratégia de adotar a teoria da Gestdo por
Competéncia conduz o processo a gerir a Gestdo de Desempenho das pessoas,
avaliacao e feedback.

Assim, o estudo iniciou-se pela pesquisa bibliografica e documental. A pesquisa
bibliografica, de acordo com Gil (2008), € um passo inicial essencial para o
pesquisador encontrar em material ja& comprovado e consolidado uma abordagem
profunda sobre o tema e com diferentes pontos de vista, dando condi¢cbes para o
pesquisador entender o aspecto cientifico do tema e, ao mesmo tempo, orientar-se na
busca de respostas para as duvidas que possam surgir no desenrolar do trabalho.

Gil (2008) orienta que a vantagem da pesquisa bibliografica € a apreenséao de
uma gama de fendmenos pertinentes ao tema para encontrar respostas ao
guestionamento sem precisar recorrer diretamente ao local onde acontece o
problema.

Por exemplo, no caso de investigar sobre procedimentos empresariais em
grandes organizacdes, o pesquisador ndo precisa, para conhecer o assunto, ir de
empresa em empresa para conhecer os procedimentos. Os fatos sdo trazidos pela
literatura pesquisada.

A pesquisa documental, por sua vez, assemelha-se a bibliogréafica,
diferenciando-se pelas fontes, que no caso desta pesquisa sdo provenientes de
relatorios de procedimentos adotados na politica da Frisia Cooperativa Agroindustrial.

Em relacdo a aproximacdo com a problemética levantada durante o estudo, foi
utilizada a pesquisa quali-quantitativa, significando que foram verificadas nuances
gualitativas durante o processo, sem deixar de quantificar os resultados em forma de
gréficos.

Segundo Lakatos e Marconi (1991), pela pesquisa qualitativa, a interpretacao
dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas, ndo requerendo métodos

e técnicas estatisticas, tendo o ambiente natural como fonte direta para a coleta de
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dados e sendo o pesquisador o instrumento-chave. Em relacdo a pesquisa
guantitativa, as referidas autoras consideram que se faz necessaria sempre que algo
da pesquisa possa ser quantificavel e traduzido em técnicas estatisticas.

Considerando que Fonseca (2002) descreve a pesquisa qualitativa como
aguela em que se pode trabalhar com a subjetividade, a intensidade e a profundidade
do fato, no presente estudo permitird aos objetivos a que se pretende atingir melhor
compreender a complexidade de fatores que envolvem a gestdo empresarial bem-
sucedida.

Segundo Godoy (1995), nesse tipo de pesquisa, as questdes amplas do tema
permitem definir questdes mais especificas conforme se avanca no estudo, facilitando
a compreensao dos fatores que interferem na gestao empresarial reconhecida por um
olhar pessoal, na medida em que se verificam 0s processos da gestdo empresarial
enfocados no estudo.

Por outro lado, a pesquisa gquantitativa é descrita por Fonseca (2002) como
aguela que permite ao pesquisador quantificar dados ou fatos, apresentando
respostas numeéricas e, assim, dando melhores condi¢gbes de visualizar o foco do
problema levantado.

O levantamento de dados ocorreu em determinado intervalo de tempo, dando
condicBes de demonstrar os resultados da pesquisa e melhor entender o fendbmeno
pesquisado. No caso em estudo, 0 pesquisador, adicionando a pesquisa quantitativa
em seus estudos, demonstrou como as estratégias da Gestao por Competéncia pode
interferir na conducédo dos negocios.

Para o estudo em questdo, foi levantado como problematica: quais acdes
estratégicas de gestdo podem ser adotadas em uma cooperativa agroindustrial para
reduzir lacunas de competéncias? Assim, buscou-se coletar os dados por meio da
observacao sistematica, que, segundo Martins (2004), é constituida de planejamento
e se realiza sob condicbes controladas para responder aos propdsitos
preestabelecidos.

Assim, durante todo o estudo, o autor deste trabalho pesquisou e atuou na
gestdo de pessoas articulada por competéncia, procurando aplicar uma nova
abordagem tedrica que culminasse na ampliacdo da compreensdo acerca da gestédo
de pessoas em uma organizacao de atividades diversificadas: a Frisia Cooperativa

Agroindustrial.
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A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados pela pesquisa
qualitativa permitiram estabelecer como técnica o estudo de caso, visto que foi visada
somente uma organizacao, e segundo Gil (2008) o estudo de caso envolve o estudo
profundo e exaustivo de um objeto ou populagéo, de maneira que se promova o amplo
e detalhado conhecimento sobre esse objeto ou populacéo.

Quanto aos objetivos do estudo, foi a pesquisa explicativa que o norteou, pois,
segundo Gil (2008), mediante ela centralizaram-se os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia do fenbmeno em estudo, e também é por ela que é
possivel aprofundar o conhecimento da realidade, porque ha condi¢des de explicar a
razao e o porgqué das coisas.

Considerando-se que a pesquisa deve seguir um método cientifico para basear
suas analises e interpretacdes, o presente estudo foi direcionado pelo método
dedutivo, que, na opinido de Gil (2008), explica o conteudo das premissas e, mediante
uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, parte da analise do geral para o
particular, chegando a uma conclusdo embasada na construcado légica, que parte de
duas premissas para obter uma terceira, decorrente das duas primeiras. Assim, ao
colocar em questdo quais seriam 0s conceitos de gestdo necessarios para que a
gestado de pessoas fosse proficua em relacdo a cooperacéo dos funcionarios para a
organizacdo, coloca-se em questdo o0 gerenciamento dos recursos humanos no
passado e a gestdo de pessoas para o presente e o futuro.

Em relacdo ao método de investigacdo, a pesquisa pauta-se pelo estudo de
caso, que, de acordo com Campomar (1991), é o mais préximo para o pesquisador
criar precisdo, objetividade e principalmente gerar insights exploratérios.

Lidke e André (1986) explicam que o estudo de caso permite ao pesquisador
valer-se de pressupostos teéricos e, a0 mesmo tempo, de novos elementos que
possam surgir no decorrer da pesquisa. Permite, também, interpretar os fenémenos
considerando o contexto em que eles ocorrem e, assim, evidenciar pontos de vista
importantes para a exposi¢ao do tema.

Na presente pesquisa, o0 estudo de caso focou a Frisia Cooperativa
Agroindustrial, que permitiu ao pesquisador explorar uma ferramenta de gestdo que
possa alinhar a estratégia das diversas unidades de negdcios da cooperativa com a
avaliacdo de desempenho por objetivos individuais do cargo ou funcdo a ser
desempenhado pelos seus funcionarios. Validando as a¢cbes das empresas com o

referencial teérico obtido na literatura especializada em gestdo empresarial, foi
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possivel compreender acdes que podem contribuir para que decisées sejam tomadas,
no sentido de adotar um modelo de gestdo estratégica de pessoas que atue
antecipando as demandas, como recrutamento e selecdo baseado em competéncias
e treinamento e desenvolvimento por meio de projeto consistente para direcionamento
dos recursos financeiros, alinhado com os objetivos estratégicos das unidades de
negocios.

Quanto aos objetivos da pesquisa, o método utilizado foi o descritivo
exploratorio, descritivo porque a intencdo do pesquisador era conhecer determinada
comunidade, suas caracteristicas, valores e problemas relacionados a gestao
empresarial. De acordo com Trivifios (2009, p. 120), “o estudo descritivo pretende
descrever ‘com exatidao’ os fatos e fendbmenos de determinada realidade™.

Optando-se pelo método exploratorio, buscou-se descobrir ideias e intui¢des,
na tentativa de adquirir maior familiaridade com o fenémeno pesquisado, aumentando
o conhecimento do pesquisador sobre os fatos e permitindo a formulacado mais precisa
de problemas, a criacdo de novas hipéteses e a realizacdo de novas pesquisas mais
estruturadas.

Segundo Lakatos e Marconi (2000), os estudos exploratérios geralmente sao
Uteis para diagnosticar situacdes, explorar alternativas ou descobrir novas ideias. Este
trabalho foi conduzido de forma a esclarecer e definir a natureza de um problema e
gerar mais informacdes que pudessem ser adquiridas para a realizacado de futuras
pesquisas conclusivas.

Dessa forma, mesmo quando ja existem conhecimentos do pesquisador sobre
0 assunto, a pesquisa exploratéria também é Util, pois, normalmente, para um mesmo
fato organizacional, pode haver inUmeras explicacdes alternativas, e sua utilizacao
permitird ao pesquisador tomar conhecimento, se ndo de todas, pelo menos de
algumas delas.

No delineamento da pesquisa, pontuaram-se as variaveis a serem perseguidas
no marco tedrico, que no caso foram as seguintes: Gestdo de Competéncia, Gestao
de Desempenho, Feedback e Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). A medida
que essas variaveis foram sendo delineadas, a investigacdo assumiu o “carater de um
sistema coordenado e coerente de conceitos e proposi¢des” (GIL, 2008, p. 49).

De tal forma que o trabalho adquiriu o carater cientifico necessario para situar
a problematica como norte do estudo, a dimenséo ampla do delineamento da pesquisa

confrontou a visdo teérica do problema com os dados da realidade verificada na



24

organizacdo pesquisada. Essa amplitude da pesquisa direcionou para o0
estabelecimento das categorias analiticas que se concentraram em:

1. Caracterizagdo dos sistemas empresarial que optam pela Gestado por

Competéncia no presente mercado de negocios.

2. Indicadores das necessidades de modernizacgao verificadas pela gestédo de
competéncia individual e gestdo de pessoas.
Adocéo do feedback como sistema de avaliacdo da competéncia individual.
Percepcao da eficiéncia e eficacia do Plano de Desenvolvimento Individual.

Conhecimento das perspectivas futuras dos recursos humanos.

o g bk~ w

Etapas de construcéo de acoes estratégicas pela Gestdo por Competéncia
implantada em cooperativa de atividades diversificadas, tendo como
exemplo a Frisia Cooperativa Agroindustrial.

A caracterizacdo do sistema de gestdo escolhido pelas organizacbes como
forma de gerenciamento de negdcios foi constituida a partir de literatura referente a
administrac@o, que exibe as mudangas ocorridas nas Ultimas décadas no mundo
empresarial. A operacionalizacdo dessa categoria efetivou-se pelo estudo que
constata as diferencas das atuais estruturas organizacionais em relacdo ao passado.

Os indicadores das necessidades de modernizacdo foram obtidos pelos
enunciados tedricos que situam, para alavancar os negocios, a importancia de as
organizac6es transformarem seus funcionarios em colaboradores.

A eficécia do sistema de Gestdo por Competéncia percebida pela adocao do
feedback como sistema avaliativo foi verificada pelos enunciados tedricos que o
incorporam como acao estratégica empresarial e sua operacionalizacao pelo estudo
de caso empreendido pela presente pesquisa.

Visualizando-se as necessidades empresariais no setor de Recursos
Humanos, apreenderam-se programas direcionados para a construcao do PDI. Da
mesma forma, buscou-se conhecer as estratégias empresariais necessarias para a
previsdo futura do setor de Recursos Humanos, o qual, reconhecidamente, esta
passando por profundas transformacdes.

As etapas para construgdo de acles estratégicas adequadas a uma
organizacdo de grande porte foram constituidas e operacionalizadas a partir das
diretrizes, assim como os critérios para trilhar o caminho que conduz a ampliagéo da

capacidade e do desempenho dos funcionarios.
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A respeito dessas categorias analiticas, firmaram-se por dois pressupostos:

1. A implementacdo da Gestdo por Competéncia em organizacdo de
atividades diversificadas contribui significativamente para a gestao de
pessoas atrelar-se as mudancas que ocorrem no mundo empresarial e, ao
mesmo tempo, adaptar-se as novas formulacdes da atuacéo laboral.

2. Os desafios para os gestores das organizacdes de atividades diversificadas
séo ultrapassados quando transformam o setor de Recursos Humanos em
um componente estratégico da gestao empresarial.

O atendimento desses pressupostos retratou as preocupacdes essencialmente
|6gicas e tedricas do objeto da pesquisa, tendo o trabalho realizado ocupando-se da
validacdo dos fatos produzidos na Frisia Cooperativa Agroindustrial com a teoria
verificada pelas estratégias estabelecidas para determinacdo das operacbes que
foram realizadas durante o estudo.

O levantamento de dados feito pela técnica de estudo de caso ocorreu pela
exploracéo do sistema de trabalho operacional e administrativo da Frisia Cooperativa
Agroindustrial, por meio da participacdo direta do pesquisador, que realizou todos os
procedimentos conforme literatura devidamente adequada as necessidades da
cooperativa.

Dessa forma, a pesquisa se concentrou na literatura de estudiosos da
administracdo empresarial, e os conhecimentos teoéricos adquiridos sobre o tema
gestéao foram aplicados na operacionalidade da organizacdo em estudo. Destaca-se
gue houve o cuidado de verificar que, apesar de uma ou outra obra literaria ser editada
em data ndo tdo recente, os temas que delas foram extraidos estdo inteiramente em
consonancia com a atual realidade empresarial.

Durante a implementacao das estratégias na Frisia Cooperativa Agroindustrial
foi sendo colocado em pratica um plano de ampliacdo dos negocios,
concomitantemente com a capacitacao para adequar as habilidades e competéncias
dos funcionarios com o objetivo de atender as necessidades da cooperativa,
essencialmente nos seus projetos de ampliar o negécio.

Nessa atuacdo, foram coletados dados mediante avaliagcdo das tarefas
realizadas em equipe, porém com foco na avaliacdo individual para ser estabelecido
a cada funcionario um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), tornando, assim,

possiveis as discussdes dos resultados observados.
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2.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A populagéo da pesquisa se concentrou em cooperativas com diversificagédo de
atividades que atuam no mercado brasileiro, tendo como amostra a Frisia Cooperativa
Agroindustrial, localizada no municipio de Carambei, no estado do Parana. Todas as

teorias foram apreciadas sob o contexto do sistema de Gestdo por Competéncia.
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3 ORIGEM E DESENVOLVIMENTO ESTRUTURAL DA FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL

Neste segmento, apresenta-se a trajetOria historica da Frisia Cooperativa
Agroindustrial, desde os procedimentos rudimentares que deram inicio a exploracao
agropecuaria com sistemas adotados na Holanda e que foram trazidos para o Brasil,
na pretensdo de desenvolver um negoécio até entdo ndo explorado em terras
brasileiras, até chegar ao ponto de industrializacdo de produtos in natura produzidos
pelos seus cooperados.

Em seguida, discorre-se sobre as acdes estratégicas que a Frisia Cooperativa

Agroindustrial adotou para o seu desenvolvimento empresarial.

3.1 FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL

A Frisia Cooperativa Agroindustrial atua nas seguintes atividades: agricola,
pecuaria leiteira, suinos, racées, sementes e industrializacdo dos produtos in natura
produzidos na cooperativa, com sua sede localizada na regido dos Campos Gerais,
no municipio de Carambei, no Parana.

Conforme descrito na revista Uma Historia de Inovacgdes e Aliancas (FRISIA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015), que se dedicou a narrar a histéria da
referida cooperativa, sua origem data de 1911, com a imigracdo do povo holandés
para terras brasileiras, que permitiu as familias holandesas morar e produzir no Brasil,
de tal forma que no ano de 1925 foi criada a primeira cooperativa de producéo do
Parana, que comercializava leite, manteiga e queijo para Ponta Grossa, Castro,
Curitiba e Sao Paulo.

Essa cooperativa denominou-se Sociedade Cooperativa Hollandeza de
Lacticinios e, no ano de 1941, foi fundada a Cooperativa de Lacticinios Batavo
(homenagem a regido da Batavia, no sul da Holanda — famosa por sua tradicao
agricola). Destaca-se que a marca Batavo ja havia se consolidado desde 1928 e que
foi, ano a ano, crescendo economicamente, atraindo a partir de 1943 novos
imigrantes, que expandiram o quadro social da cooperativa e iniciaram um processo
de cultura mecanizada e aprimoramento genético na atividade pecuaria. Importados
diretamente da Holanda, chegaram os primeiros gados puros da raga holandesa, da

regido da Frisia, que fica ao norte da Holanda, formando um plantel bovino de
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aprimoramento genético que tornou a atividade pecuaria referéncia em produtividade
de qualidade.

A partir de 1944, a Cooperativa de Lacticinios Batavo passou a denominar-se
Cooperativa Mista Batavo em razdo da expansao de tipos de mercadorias
comercializadas. Ainda nessa mesma década, iniciou-se uma nova atividade, a
suinocultura foi incorporada, e a partir de 1947 houve a introducao de novas maquinas,
vindas da Holanda, que ainda n&o existiam no Brasil (FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL, 2015).

Em 1954, a Cooperativa Mista Batavo uniu-se a Cooperativa Castrolanda, da
regido de Castro, e fundaram a Cooperativa Central de Laticinios do Parana,
conhecida pela sigla CCLPL. Por decisdo estratégica de mercado, a Cooperativa
Mista Batavo dividiu suas atividades: na primeira divisdo, a CCLPL passou a
comercializar no varejo os produtos industrializados, focando na industrializacdo dos
produtos agropecuarios, e na segunda divisdo a Cooperativa Mista Batavo focou a
producdo agropecuaria, buscando comercializacdo, aquisicdo de insumos e
assisténcia técnica adequada para o seu quadro social (FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL, 2015).

No decorrer dos anos, outras cooperativas como a Capal, formadas em outros
locais da regido dos Campos Gerais, foram incorporando-se a CCLPL, conhecidas no
mercado como Grupo ABC.

No ano de 1997, a CCLPL firmou acordo comercial com a Parmalat S.A.
Indastria de Alimentos, transformando-se na Industria de Alimentos Batavia, a qual
ficou detentora da marca Batavo. No ano 2000, esse acordo foi dividido, dando origem
a duas empresas: o Frigorifico Batavia e a Batavia Lacticinios. Em 2001, a Perdigdo
S.A. adquiriu a¢Bes do Frigorifico Batavia e, em 2007, assumiu o controle total da
Batavia S.A., e assim a marca Batavo passou a ser de dominio da BR Foods (BRF),
empresa formada pela fusdo da Perdigdo S.A. e da Sadia S.A. (FRISIA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015).

No ano de 2011, a Cooperativa Batavo retornou a industrializacéo, inaugurando
a Central de Processamento de Leite Frisia e, no ano de 2012, por meio de uma
estratégia comercial, a Cooperativa Batavo, a Cooperativa Castrolanda e a

Cooperativa Capal iniciaram uma parceria de intercooperacéo?, visando operarem em

lIntercooperag&o é um principio do cooperativismo que é basicamente a cooperac&o entre cooperativas
sem necessidade de fundar uma cooperativa central (KONZEN; OLIVEIRA, 2015).
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conjunto suas unidades industriais de leite e derivados (produtos lacteos) com a marca
Colbnia Holandesa. Essa parceria consolidou novos projetos na area de trigo, com a
marca Heranca Holandesa e de suinos com a marca Alegra.

No ano de 2014, a empresa francesa Lactalis, adquiriu da BRF as marcas
Batavo e Elegé. Em agosto de 2015, foi decidido pelos cooperados trocar a
denominacéo social da Batavo Cooperativa Agroindustrial para Frisia Cooperativa
Agroindustrial (Frisia em homenagem ao nome da provincia no norte da Holanda),
desvinculando-se do antigo nome Batavo (FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL, 2015).

A historia, os ideais dos pioneiros e a esséncia do cooperativismo, foram a
heranca deixada pelas primeiras familias holandesas, visando um trabalho conjunto
para obter o desenvolvimento dos negdcios. Neste desenvolvimento passou-se e a
trabalhar com marcas independentes, porém priorizando a matéria-prima produzida
por seus associados.

No ano de 2017, as cooperativas Frisia, Castrolanda e Capal langaram a marca
institucional Unium (fusdo da palavra “unido” em “um”)?, para representar 0s projetos
em que as cooperativas atuam em parceria.

No momento, conforme Relatério Anual de Prestacio de Contas (FRISIA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2017a), a Frisia € detentora de uma producao
dindmica e moderna, com um quadro de mais de mil funcionarios e mais de 800
associados, que atuam em planta industrial automatizada com tecnologia e
maquinarios de Ultima geracao, processando mais de um milh&do de litros de leite por
dia, mais os derivados.

O reconhecimento dessa producao dinamica e moderna pode ser comprovado
pelos certificados de qualidade de que a cooperativa é detentora: como exemplo, a
ISO 22000 concedido pela a Smeta 4-Pillar Certified, grupo de auditoria ética. No ano
de 2017, recebeu o Certificado da Unidade Gestora Operacional PAS-Industria,
pertencente ao Instituto Senai de Tecnologia em Alimentos e Refrigeracdo, nas linhas
de producao do leite concentrado a granel, leite cru pré-beneficiado a granel, creme

de leite pasteurizado a granel, leite condensado e leite UHT.

2De acordo com registro do Relatério Gerencial (FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2017c),
Unium é a nova marca que assina a industrializacdo de lacteos, grdos e proteina animal da
intercooperacdo. Os trés segmentos originam os produtos das marcas Alegra, Colaso, Coldnia
Holandesa, Heranca Holandesa e Naturalle.
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No momento, a Frisia Cooperativa Agroindustrial atua em diversos setores
produtivos, distribuidos em véarios municipios da regidao dos Campos Gerais, como
produgcdo e moinho de trigo, beneficiamento de sementes, distribuicdo de silos e
armazéns, unidades produtoras de leitdes, com area de atuagdo também no estado
do Tocantins, exigindo uma distribuicdo de departamentos, conforme se visualiza na
Figura 1, a sequir.

Figura 1 — Organograma da Frisia Cooperativa Agroindustrial
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Industriais Agricola Pecuaria Logistica Unium Lacteos

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017, p. 1)

Repara-se no organograma da Frisia que, devido a decisdo de industrializacéo,
foi necessario “departamentalizar” as atividades, cada uma gerenciada
individualmente, evitando sobrecarga de responsabilidade aos gestores e
oportunizando melhor monitoramento e coordenacéo das fungdes inerentes ao setor.
Os setores requeridos por esses departamentos estédo distribuidos conforme Quadro
1.



Quadro 1 — Distribuicao e composicao dos departamentos da Frisia
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DEPARTAMENTO COMPOSICAO N.° FUNC.
Assembleia Geral ooperados
Conselho Fiscal lembros escolhidos por cooperados 7
Diretoria lembros eleitos por cooperados 7
Auditoria nterna: funcionarios e externa: servico terceirizado 2
. . . rés membros ja alocados na Diretoria: diretor
Diretoria Executiva . . . . . L. 3
residente, diretor vice-presidente e diretor secretério
. . unciondrio contratado em regime CLT responsével pela
Superintendéncia ~ . 1
onducao de demais setores
Marketing, Comunicacdo e Uniumjetor de apoio da Superintendéncia 5
Integra SGI/PE etor de apoio da Superintendéncia 5
omposta dos setores de Engenharia, Armazéns e
Geréncia de Negécios Industriaisjecadores, UBS, Fabrica de Ragao, Moinho de Trigo, 379
esmt
Geréncia de Neaécios Aaricola mbiental,  Florestal-Biomassa, Astec, = Comercig 53
g 9 gricola/Compras, Ribeirdo do Pinhal
Geréncia de Negécios Pecuaria lecuaria / UPL/ URN 70
A - . Ve - i A Aari H P i i 1 L i i )
Geréncia de Servicos e Logistica ojas ’gropecuarlas ostos Combustiveis, Logistica 157
rmazéns de Insumos
- . dministracdo Carambei, Controladoria, Financeiro,
Geréncia Corporativa . . 75
nformatica, Veiculos
Geréncia de Pessoas bestdo de Pessoas, Aprendizes 51
Unidade Industrial Lacteos UBL 293

Fonte: Adaptado de Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017c, p.10)

Na Figura 2, verifica-se a distribuicdo de funcionérios entre os setores.

Figura 2 — Distribui¢do de funcionérios nos setores da Frisia
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017c, p.11)




32

Todos os setores seguem a filosofia da Frisia Cooperativa Agroindustrial, que
€ “Nenhum de nés é tdo bom quanto todos nds juntos”, e a visao de “ser referéncia no
cooperativismo com exceléncia e sustentabilidade”, tendo como missao “disponibilizar
produtos e servicos de exceléncia, de forma a gerar resultado sustentavel a
cooperados, colaboradores e parceiros”.

Para seus funcionarios, a Frisia Cooperativa Agroindustrial determina como
valores o acrostico:

. Fidelidade

. Responsabilidade
. Intercooperacéao

. Sustentabilidade
. Integridade

. Atitude

o 01 A W DN PP

Para atingir esses propésitos, a Frisia usa como acao estratégica valorizar o
potencial humano, exigir comprometimento dos colaboradores para, de forma
integrada, profissional e capacitada, dedicarem-se e contribuirem com os indices

positivos da cooperativa.

3.2 ACOES ESTRATEGICAS ADOTADAS PELA FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL PARA SEU DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL

Conforme registrado na revista Uma Histéria de Inovagdes e Aliancas (FRISIA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015), no ano de 1997, quando ocorreu a venda
da marca Batavo para a Parmalat, fez parte da negociacdo o acordo entre 0s
acionistas de que as cooperativas singulares que compunham a CCLPL (Frisia,
Castrolanda e Capal) ndo poderiam industrializar os produtos in natura nas atividades
de laticinios e carnes, durante os proximos dez anos, entao se criou uma sociedade
anénima entre a CCLPL e a Parmalat, denominada Batavia S.A. (que era formada
inicialmente pela CCLPL e Parmalat e, posteriormente, desdobrada em duas S.A.s: a
Batavia Laticinios S.A., composta de CCLPL e Parmalat e a Batavia Frigorifico S.A.,
composta de CCLPL e Perdigdo), ambas detentoras da marca expressao Batavo,

tanto para os derivados lacteos quanto para os derivados de carne.
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Em 2007, a marca Batavo foi incorporada a Perdigédo, atualmente grupo BRF,
gue em 2015 vendeu a marca Batavo para a Lactalis, multinacional francesa do ramo
de laticinios (FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015).

No ano de 2008, sob a presidéncia do Sr. Renato Jo&o de Castro Greidanus, e
no momento em que a Frisia desvinculou-se da CCLPL, houve um consenso de
aproveitar a autonomia vivenciada no momento, para novos investimentos em relacao
ao retorno a industrializacdo de produtos de procedéncia in natura dos cooperados
(FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015).

Com a desvinculacdo acionaria da Batavia S.A. em 2007, a Frisia ganhou
autonomia para retomar a industrializacao dos produtos derivados de proteina animal
e leite. Em 2009, foi elaborado um planejamento, o qual analisou todos os pontos
fortes e fracos para que a iniciativa tivesse sucesso, sem riscos para a lucratividade
da cooperativa.

Nesse planejamento, a primeira preocupacao que surgiu foi em relacdo a razao
social, que em 2009 ainda era Batavo Cooperativa Agroindustrial, dai a deciséo de
criar uma marca desvinculada dessa razao social e buscar alternativas para o negécio
Leite e Suinos. Assim, foram efetuados estudos de aquisicdo de marcas ja existentes
no mercado e foram contratadas consultorias para eleger uma nova marca que
remetesse aos pioneiros holandeses e que vinculasse o retorno a industrializacédo dos
produtos puros de origem, produzidos pelos cooperados (FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL, 2015).

Em 2010, foi tomada a deciséo pelo retorno a industrializacéo do leite, sendo
realizada uma pesquisa entre cooperados e funcionarios para sugerirem o home da
marca para 0s produtos a serem produzidos exclusivamente pela Central de
Processamento de Leite (CPL), que estava em construcao e pertencia exclusivamente
a Batavo Cooperativa Agroindustrial (atual Frisia Cooperativa Agroindustrial). Todo
esse processo ocorreu no periodo de 2008 a 2010, ainda que a cooperativa so tivesse
mudado a raz&o social para Frisia Cooperativa Agroindustrial no ano de 2015 (FRISIA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015).

O resultado das sugestdes culminou na escolha de nominar a marca dos
produtos a serem industrializados pela CPL de produtos Frisia, nome que remete a
uma provincia no norte da Holanda e faz mencéo as familias dos imigrantes que

chegaram a regido dos Campos Gerais e em Carambei, na década de 1940.
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No ano de 2011, antes do inicio da operacdo da CPL, e para evitarem a
concorréncia entre si, as cooperativas Castrolanda e Batavo Agroindustrial,
estrategicamente, optaram por um novo modelo de negdcio. Em vez de criarem uma
nova cooperativa central para industrializarem seus produtos, formaram uma alianca
estratégica para industrializar e comercializar em conjunto os produtos processados
pela CPL da Batavo e Castrolanda, que passaram a ser denominados Colbnia
Holandesa (FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2015).

Tal decisdo decorreu da op¢ao dos gestores administrativos pelo sistema da
intercooperacao, que, de acordo com o Ministério da Industria, Comércio Exterior e
Servicos (BRASIL, 2015), € o passo-chave para as cooperativas organizarem-se e
contribuirem entre si com o objetivo de melhores resultados para os associados.

Grande (2005) indica que a intercooperacdo, como reunido de um grupo de
cooperativas, tem sido uma tendéncia favoravel para o cooperativismo
contemporaneo, sendo relevante como acdo estratégica para trabalharem em
conjunto por meio das estruturas locais e regionais, sem que haja interferéncia nas
relacbes entre associados/colaboradores e cooperativa. Ou seja, as cooperativas
unem-se para fortalecer sua capacidade de atuacdo no mercado, potencializando as
competéncias e habilidades de cada uma com o objetivo de aumentar as
oportunidades e ganhos, de forma que todos os cooperados sejam atendidos
eficazmente em suas necessidades, porém sem haver interferéncia no sistema de
atuacdo das cooperativas, com cada uma mantendo seu préprio modus operandi
administrativo.

Posteriormente, o processo de intercooperacdo evoluiu da area de laticinios
para a de suinos e trigo. Dessa forma, desvinculou-se a razdo social das marcas
industrializadas pela Frisia Cooperativa Agroindustrial, sendo encontrados produtos
industrializados pela Frisia e Castrolanda com diferentes denominacdes: leite e
derivados: Col6nia Holandesa, Colaso e Naturalle; trigo: Heranca Holandesa; suinos
e derivados: Alegra — esses produtos ficam abaixo da Unium, que é a nova marca que
assina a industrializacdo de lacteos, grédos e proteina animal resultantes da
intercooperacao. Somente as produgdes de semente de soja e ragcdes sao produtos
produzidos exclusivamente da Frisia e que, por questdo estratégica de mercado,
levam a marca e expresséao Batavo, no seu roétulo.

Destaca-se que a intercooperacgao foi uma outra forma de atuar no mercado,

sem a necessidade de criar uma nova cooperativa central, reduzindo custos, sendo
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avaliada pelos gestores da Frisia como um modelo de gestdo de cooperativa
inovadora, pois por meio das aliancas estratégicas com outras cooperativas houve
compartilhamento do 6nus e do bonus, e dessa forma conseguiu-se diluir os riscos e
repartir o éxito.

Além disso, seguindo a linha de raciocinio de Konzen e Oliveira (2015), de que
a intercooperacdo € um principio que promove credibilidade, seguranca e
confiabilidade entre as cooperativas para realmente ocorrerem a¢des de cooperagao
gue tém como principais motivos a complementaridade de objetivos e a melhor
utilizacao das capacidades produtivas, com vistas a melhoria dos resultados positivos
do negocio empreendido por cada cooperativa, 0s gestores da Frisia Cooperativa
Agroindustrial perceberam que fazer parte da intercooperagéo facilita o acesso a
novos mercados, além do desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Essa reflexdo foi a origem da ideia de a Frisia Cooperativa Agroindustrial
industrializar os produtos in natura de seus cooperados. No planejamento dessa ideia,
foram observados os pros e contras, ocorrendo com maior destaque a necessidade
de méo de obra capacitada e competente para dar suporte positivo aos novos
empreendimentos.

Considerando que possuiam um quadro funcional suficiente para o novo
empreendimento, mas que precisava exercer uma competéncia direcionada para
aquilo que a cooperativa necessitaria ha nova empreitada, surgiu entre os gestores
administrativos a ideia de proporcionar formacdo académica especializada e técnica
suficiente para favorecer uma cultura interna capaz de incentivar praticas que
conduzissem a deciséo de novo empreendimento a um negacio sustentavel, capaz de
sobreviver e se constituir em um fator de diferenciagdo no mercado das cooperativas.

Dessa forma, passou-se a projetar um programa de educacgéo corporativa para
os funcionarios da Frisia Cooperativa Agroindustrial, planejado sob as estratégias da
Gestao por Competéncia e direcionado para a Gestao de Pessoas e a Gestdo por

Desempenho.
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4 EDUCACAO CORPORATIVA NA FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL E
A IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA

4.1 NOCOES GERAIS DE EDUCACAO CORPORATIVA

A educagdo corporativa tem se apresentado para o0 meio empresarial como
uma estratégia que possibilita aprimorar continuamente a postura, as habilidades e as
competéncias dos colaboradores de uma empresa, independentemente do ramo,
podendo-se incluir as cooperativas.

Com caracteristicas proprias, que a diferenciam de um processo de
aprendizagem formal, a educagdo corporativa € entendida como um modelo
educacional que capacita profissionais para que sejam produtivos no mais alto
alcance de desempenho, para atingir os objetivos da organizacdo (DE RE; DE RE,
2010).

Na versao de Palmeira (2012), a educacdo corporativa tornou-se para as
organizacbes uma estratégia empresarial para manter a sobrevivéncia (ou a
manutencdo do seu orcamento) e para ganhar mais espaco (e verbas) nha
organizacao, provando que de centro de custos poderia se tornar centro impulsionador
de resultados da empresa. O autor esclarece, ainda, que ao proporcionar educacéao e
treinamento aos funcionarios a empresa pode gerar custos, contudo o retorno positivo
os transforma em investimento.

Ou seja, entende-se a educacédo corporativa como uma estratégia empresarial
que visa resultados positivos nos diversos setores da organizacdo, até mesmo a
empreendimentos inovadores.

Os objetivos da educacéao corporativa, segundo Braga (2005), sdo proporcionar
aos aprendizes aprender a aprender; saber comunicar-se e colaborar com seus pares;
obter raciocinio criativo tendo iniciativa para resolver problemas; adquirir
conhecimentos tecnoldgicos e de negdcios globais; aprender a ser lider; e
autogerenciar sua carreira.

No mesmo sentido, Malheiros (2012, p. 99) afirma que a educacéo corporativa
€ uma das inovacdes da educacao no século XXI, sendo sustentada por quatro pilares:
“aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver juntos e aprender a ser”.
Estes pilares sdo explicados pelos autores como uma nova forma de qualificar os

recursos humanos da empresa.
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O autor também explica que, sob esses pilares, acontece a mudanca de

paradigma na questéo de qualificar o profissional, observando-se:

Mudanca da nogcdo de qualificacdo pela nogdo de competéncia: se no
passado, a ideia de qualificacdo se atrelava ao conjunto de conhecimentos e
habilidades que uma pessoa possui, fruto de suas experiéncias de vida e de
seu processo educacional (formal e informal), no futuro ndo bastara possuir
um vasto cabedal de conhecimentos e habilidades a partir do momento em
gue se valorizara a entrega. Em outras palavras, valera mais ser capaz de
executar algo do que possuir 0s requisitos necessarios para tal execucao
(MALHEIRQS, 2012, p. 99).

Outro pilar da educacéo corporativa mencionado pelo autor é o aprender a ser,
que significa o ser humano “estar preparado para a autonomia intelectual, construir
uma visao critica da vida e aprender a agir em diferentes circunstancias (MALHEIROS,
2012, p. 101).

A respeito desses paradigmas, entende-se que, pela educacao corporativa, a
aprendizagem dispensada as pessoas nao se limita tdo somente ao desenvolvimento
intelectual, mas a um desenvolvimento holistico, pois deve envolver elementos
emocionais, mentais, espirituais e fisicos do individuo, ou seja, o contexto geral da

capacidade do homem. E nesse sentido que se pode afirmar que,

os sistemas de educacao corporativa (SECs) tém desempenhado um papel
estratégico na construgdo da competitividade empresarial por meio do
desenvolvimento das competéncias humanas de forma atrelada as
competéncias empresariais (EBOLI et al., 2014, p. 14).

Na educacao corporativa, ha dificuldade em certificar os cursos ministrados,
considerando que a emisséo de diplomas somente pode ser fornecida por instituicbes
académicas credenciadas pelo Ministério da Educacdo (MEC). Assim, as
organizacdes preocupadas com a certificagcdo realizam parcerias com institutos
académicos e profissionalizantes para que haja condi¢cdes de validar a certificacdo
dos cursos, bem como para formata-los de acordo com a necessidade da organizacao
(KURTZ, 2012).
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4.1.1 Educacéao corporativa na Frisia Cooperativa Agroindustrial

No caso da Frisia Cooperativa Agroindustrial quando optou pela educacgao
corporativa, os gestores administrativos buscaram fazer parcerias com entidades
educacionais e técnicas para a oferta dos cursos e treinamentos necessarios, que
foram selecionados mediante planejamento embasado nos pontos fortes e fracos da
cooperativa, pela matriz Swot que identifica potencialidades, fragilidades,
oportunidades e ameacas. Dessa forma, a ampliacdo de formacdo académica e de
especializacdo e os treinamentos técnicos ocorreram em institutos devidamente
credenciados pelo MEC e/ou outros 6rgéaos institucionais.

Ressalta-se que os gestores tiveram como base para implementar a educacéao
corporativa que 0S cursos representariam aquisicdo de conhecimentos tedricos ou
técnicas, ensejando que a aprendizagem implique mudanca representada pelo
crescimento pessoal e o desenvolvimento profissional (FRISIA COOPERATIVA
AGROINDUSTRIAL, 2016c).

Assim, para a implementacdo, foram estabelecidos critérios e regras para
capacitar os colaboradores, de forma que eles passassem a atuar diante das
mudancas, alinhados a estratégia da cooperativa, bem como constituir instrumentos
para medir o nivel de contribuicdo e a qualificacéo profissional e identificar acdes para
o desenvolvimento dos colaboradores para atingir os objetivos da cooperativa (FRISIA
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2016c).

De acordo com a decisdo dos gestores, a implementacdo da educacdo
corporativa significou uma politica da cooperativa para aplicar um processo de
treinamento e desenvolvimento de pessoas compativel com a realizacao da Avaliacdo
das Competéncias do Negdcio, Avaliagdo das Competéncias Técnicas, Avaliacdo das
Competéncias de Formacao e Avaliacdo de Indicadores por Objetivos de Processos
(FRISIA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL, 2016c).

A estratégia dessa politica sustentou-se em dois pilares (Escola de Lideres e
Nano Academias), que foram determinados mediante a estrutura da Frisia
Cooperativa Agroindustrial exposta no Quadro 1 e Figura 2. A respeito dessa estrutura
de atendimento a demanda de desenvolvimento e formag&o nos cursos ofertados €

que aborda o Quadro 3.
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Quadro 3 — Pilares da educacéo corporativa da Frisia

PILAR 1 = ESCOLA DE LIDERES

Classificacédo de gestao Cursos (com temas-base)

Gestdao Inicial

Liderancas de Equipes

Gestao Intermediaria

Supervisdo e Coordenacao

Gestédo Avancada

Geréncia e Superintendéncia

PILAR 2 = NANO ACADEMIAS (demandas atendidas nos niveis: individual, equipe e

organizacional)*

Operacional,
Administrativo,
Analista/Técnico,
Lider de equipe,

ontabilidade Avancada, Contabilidade Basice
ooperativismo, Direito Aplicado, Financas, Gestao d
essoas, Gestdo da Inovacdo, Gestdo da Produca
ndustrial (leite, trigo, sementes, racdo), Gestdo d

Supervisdo/Coordenacao, rojetos, Logistica, Meio Ambiente, Qualidad

Geréncia de Unidade,
Superintendéncia.

ndustrial (BPF, PPHO e outros programas d
ualidade), Saude e Seguranca no Trabalho (NRS]
istema de Informagé&o, Suprimentos, Varejo.

*Os temas abordados nas Nano Academias atenderdo a todos os setores e Unidades de Negécios
com assuntos em comuns, em que as necessidades de participagdo dos colaboradores partirdo do
resultado do Plano de Desenvolvimento Individual® realizado pelos gestores.

Fonte: Adaptado de Frisia Cooperativa Agroindustrial (2016c, p. 2).

Para dar consisténcia na formulacdo e eficacia na execucdo da Escola de

Negocios da Frisia,

0s gestores estabeleceram uma rotina de planejamento que se

repete anualmente, denominada Rotina de Planejamento, a qual auxilia na formulacao

dos cursos e na definicdo de quem seriam os frequentadores, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Rotina de planejamento da Escola de Negdcios da Frisia

Periodo

Outubro/Novembro

Coordenacéo

Escola de Negécios da Frisia Cooperativa Agroindustrial

Participacéo

Gerentes, Coordenadores e Gerente de Gestao de Pessoas

Abordagem

Planejamento Estratégico da Unidade de Negécio

Resultados da Avaliacdo de Desempenho

Obijetivos estratégicos definidos para os cargos

Resultados do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

Relatérios das auditorias do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) em relacdo as
legislacbes, perigos e riscos, APPCC e ndo conformidades

Atividades

Andlise de tendéncias sociais, politicas, econdmicas, agronegdcio que
interferem nos negoécios em que a Frisia atua

Estudo do Planejamento Estratégico da Unidade de Negdcio

Definicdo e validagao das estratégias educacionais para o alcance das metas e
indicares do proximo ciclo

Acompanhamento

Plano Estratégico revisado e atualizado indicando as estratégicas e metas que

devem ser priorizadas pela Escola de Negdcios para o préximo ciclo

Fonte: Adaptado de Frisia Cooperativa Agroindustrial (2016c, p. 4).

3 PDI — Plano de Desenvolvimento Individual, que sera explicado com detalhes adiante.
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Quanto as perspectivas até aqui expostas, a partir de 2009, para dar

sustentacao a escolha dos cursos ofertados, houve estudos para investigar os pontos

fortes e fracos da Frisia Cooperativa Agroindustrial resultando na elaboracéo da Matriz

Swot, identificada no Quadro 5.

Quadro 5 — Matriz Swot: potencialidades e fragilidades da Frisia - 2009

POTENCIALIDADES (STRENGHTS)

FRAGILIDADES (WEAKNESSES)

Comprometimento — cooperados e funcionarios
Fidelizacdo dos cooperados
Know-how no agronegdcio

omunicacgéao interna
esisténcia a mudancas
lano sucessorio de executivos em cargos-chave

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2009, p. 8).

I\EA Credibilidade Ita concentracdo em commodities
P Referéncia no mercado imitacdo de expansdo em area fisica na regido
R Localizacao estratégica e atuacao
E Verticalizagdo da producéo dos cooperados alta de visao sistémica dos processos internos
S Qualidade total presente na empresa uséncia de um setor de marketing
A Aliancas estratégicas uséncia de um plano de gerenciamento de
Dominio da cadeia produtiva esiduos solidos
Estabilidade financeira alta de um plano logistico
Custo operacional compativel com os negdcios |alta de mao de obra qualificada
OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES) AMEACAS (THREATS)
M |Mercado pedindo produtos de qualidade oliticas governamentais
E |Setor de alimentos favoravel aos negécios eis ambientais
R [Tecnificacdo do quadro social — cooperados roblemas climaticos
C |Empresa é referéncia no mercado — gressividade dos concorrentes e novos
A [reconhecimento ntrantes
D |Capacidade de suprir mercado com produtos Ita concentracdo de negdcios em poucos
O |especiais layers
A |Mercado energético derivado da agricultura alta de politica agricola
M |Liberdade para crescimento em outras regides Ito custo Brasil/infraestrutura
B [Parcerias estratégicas com interesses comuns oliticas fiscais dos estados
I ubsidios dos mercados internacionais
E ao disponibilidade de méo de obra qualificada
N
T
E

Mediante a analise dessa matriz, houve a percepcdo dos gestores, tanto nas

fragilidades quanto nas ameacas, de que era a falta de mao de obra qualificada e

especializada o ponto de maior risco para a organiza¢cado nao atingir seus objetivos e

metas. Entdo, a decisdo foi implantar o programa de estratégias de qualificacdo dos

funcionarios estabelecendo como objetivo, em um primeiro momento, a elevacao do

nivel de capacitacao dos colaboradores por meio de formacao superior.
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No segundo momento, especializar os funcionarios nas areas de atuacao da
cooperativa, para que se formasse um quadro funcional capacitado e habilitado a
solucionar os problemas internos e externos que viriam da decisdo de industrializar
seus produtos, além de saberem aproveitar as novas oportunidades resultantes da
ampliacdo dos negécios.

Atenta-se que esses dois passos foram resultado de muitas reflexdes e estudos
da situag&o da cooperativa, ou seja, os dois primeiros passos foram consequéncia de
um estudo formando as suas diretrizes ao longo do tempo. Nesse interim, também
houve atencdo aos treinamentos para aperfeicoamento técnico.

Com o objetivo de ampliar a capacitacdo dos profissionais, houve no setor de
Recursos Humanos uma mobilizacdo para os profissionais sentirem-se motivados a
ampliar seu conhecimento, tanto académico como especializado ou técnico, elevando
o nivel de competéncias.

O primeiro passo foi incluir na politica de beneficios um auxilio de 50% das
mensalidades pagas a todo funcionario que ingressasse e concluisse cursos de nivel
superior que suprissem as lacunas de competéncias existentes na cooperativa.

No estudo da implantacdo do programa estratégico de qualificacao, verificou-
se baixo indice de funcionario com curso superior e/ou de especializacdo nas
atividades que seriam requeridas pelo processo de industrializacao.

Inicialmente, houve a decisdo de selecionar aqueles funcionarios que nédo
tinham curso superior e estavam posicionados em func¢des que requeriam a formacgao
(por exemplo, aqueles responsaveis pela coordenagdo dos departamentos ou
funcionéarios em atividades técnicas que deveriam ter o nivel superior para obter uma

titulac&o de especialista fornecida por um curso de especializaco).

4.1.1.1 Etapas do planejamento da Frisia para implementar a educac¢éo corporativa

No ano de 2009, cerca de 60 funcionarios, estimulados com o reembolso das
mensalidades, voluntariamente se matricularam em diferentes cursos de graduacgao
nos institutos educacionais existentes na regido. Apés o ano de 2010, outros
funcionarios, cientes de que receberiam incentivo financeiro para aperfeicoamento
e/ou capacitacao, procuraram espontaneamente ampliar seu nivel de ensino e, assim,

estarem habilitados a ascensao profissional.
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Com essa nova visdo de politica empresarial, os funcionarios da Frisia
Cooperativa Agroindustrial, partir do ano de 2010, foram ingressando nos cursos que
Ihe facilitariam ascensdo de cargos e/ou permanéncia nos cargos que exerciam.
Desde entdo, a cada ano, em meédia 30 funcionarios da Frisia concluem o ensino de
nivel superior.

No ano de 2012 (término de curso superior da primeira turma que ingressou
nas universidades em 2009), a cooperativa tinha em seu quadro funcional
profissionais com formacdo superior em diversas areas. Com isso, 0 setor de
Recursos Humanos supriu parcialmente a lacuna da falta de profissionais com
formacdo académica, dando o0s primeiros passos a iniciativa de suprir as
necessidades requeridas pelas novas atividades do seu parque industrial.

A partir da primeira turma que concluiu grau de ensino superior, 0 programa da
Frisia de educacao corporativa iniciou a formacdo de especializacdo nas areas de
atuacao da cooperativa, para todos aqueles funcionarios que ja estavam graduados
em nivel superior e/ou habilitados para os cursos de especializacao.

Em consonancia com Kurtz (2012) sobre a complexidade de criar escolas de
aprendizagem, a Frisia Cooperativa Agroindustrial, preocupada com a certificacao,
realizou parcerias com institutos académicos e profissionalizantes, observando a
dificuldade em certificar os cursos ministrados, considerando que a emissao de
diplomas somente pode ser fornecida por instituicbes académicas credenciadas pelo
Ministério da Educacdo (MEC). Para tais cursos, a Frisia realizou convénio com a
Fundacao Getulio Vargas (FGV) e, posteriormente, estendeu esse convénio para o
Instituto Superior de Administracdo e Economia (Isae) e outras faculdades, como a
Universidade Positivo (UP), para a realizagdo de cursos in company, sendo 0s
funcionarios da Frisia contemplados com subsidios de 65% nos cursos de
especializacao.

Em relacdo aos cursos técnicos, a ideia foi direcionar todas as formacdes dos
funcionarios para conhecimento profundo do agronegdcio. Essa decisao foi apoiada
pelo Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo do Parana
(Sescoop/PR) #, que financia projetos de treinamentos em diversas areas do

cooperativismo.

4 Sescoop é um 6rgéo integrante do Sistema Cooperativista Nacional, criado pela Medida Proviséria n.
1.715, de 3 de setembro de 1998, com reedi¢des regulamentadas pelo Decreto n. 3.017, de 6 de abril
de 1999. Tem como objetivos: (a) orientar as sociedades cooperativas empregadoras na elaboracgéo e
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As percepcoes para escolha dos cursos de especializacao verificaram-se no

estudo subsidiado pela Matriz Swot exposta no Quadro 6.

Quadro 6 — Potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameagcas da Frisia Cooperativa Agroindustrial )

POTENCIALIDADES (STRENGHTS)

FRAGILIDADES (WEAKNESSES)

Fidelidade do quadro social (3)
Comprometimento dos colaboradores (2)

Alto grau de qualidade de produtos e servicos (2)
Tradicdo da marca Batavo

Funcionérios preparados em face dos treinamentos
()

Reconhecimento do mercado (2)

Estabilidade financeira

Estar localizada entre as melhores regides de
producdo do mundo

Pacote de beneficios para funcionarios
(PPR/Unimed)

Integracado entre funcionarios e cooperados
Portfélio de produtos e servi¢os

Diversificacdo das propriedades rurais

Auséncia de area especifica para setor
eletromecéanico

Falha na comunicacéao (6)

Demora dos gerentes na tomada de decisées (3)
Resisténcia a mudancas (2)

Falta de divulgacéo externa

Cooperativismo — novas regioes

Descompasso entre crescimento — sistema equipe
Falta de plano de carreira e de cargos e salarios (2)
Conflito entre setores internos (5)

Falta de gestdo de medicdo de indicadores de
desempenho

Falta de “conhecimento — marca Frisia” —
pertencimento

Marca prépria nao conhecida pelo mercado “Frisia”

OPORTUNIDADES (OPORTUNITIES)

AMEACAS (THREATS)

Lancamento de marca propria no mercado (Frisia)
varejo (3)

Agregacao de valor a producao

Entrada em novos mercados e negdcios
Intercooperacgéo do Grupo ABC

Aproveitar melhor a logistica (ALL) (Porto x
Entreposto de Ponta Grossa)

Criar pool de exportagdo por meio da
intercooperacao

Buscar novos cooperados (2)

Cadeia de aves — intercooperacéo

Ampliar portfélio de sementes

Ampliar captacéo de leite

Politica governamental-econémica-cambio (2)
Infraestrutura

Meio ambiente

Fragilidade na questao fitossanitaria
Concorréncia com novos players na regido (5)
Falta de senso cooperativista dos terceiros
Sucesséo familiar (2)

Concentragdo dos fornecedores

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2013, p. 12).

No desenvolvimento deste estudo, houve a participacao de 50 pessoas em um

trabalho desenvolvido por seis grupos. Os numeros colocados a esquerda das acdes

representam a frequéncia repetida e identificada como Swot entre 0os grupos.

execucdo de programas de treinamento e aprendizagem metddica e continua; (b) disponibilizar
metodologias adequadas a formacéo profissional e promog¢é&o social do empregado e de cooperativa,
do dirigente de cooperativa, do cooperado e seus familiares; (c) supervisionar programas e projetos de
formacao profissional e de gestdo em cooperativas, para empregados, associados e seus familiares

(SCHNEIDER; HENDGES, 2006).
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A andlise dos resultados obtidos da referida matriz concluiu a necessidade da
realizacdo de cursos de especializacdo em Gestdo Estratégica do Agronegoécio e
outros nas dependéncias da cooperativa.

Entre 2013 a 2017, foram formadas cinco turmas (média de 25 alunos cada
uma) especializadas na area de atuacdo das atividades da Frisia Cooperativa

Agroindustrial, conforme exposto no Quadro 7.

Quadro 7 — Cursos de graduagao e especializa¢éo in company

. . N.
PERIO; TEMAS DOS TRABALHOS DE CONCLUSAO
DO CURSO IES DE CURSOS ',A\\ILOUS-

2009 a Diversas

2017 Graduagao ES N&o aplicavel 60

Plano de Negdcio — Data Center Backup; Plano
de Negécio — Operador Logistico; Estudo para|
lancamento de um novo produto no varejo —|
Requeijdo; Descarte Correto de Carcaga Bovina
dos Produtores de Leite da Batavo Cooperativa
Agroindustrial; Projeto de uma Misturadora de
Especializacéo Fertilizantes; Plano de Negécio — Unidade
~ " ., . | FGV i . ~ .
Gestao Estratégica e Agronegdcio Serraria de Madeira; Captacdo e Aproveitamento| 40
da Agua de Chuva como Sistema de Seguranca
de Abastecimento de Agua; Melhorias e
Investimentos no Setor de Sementes Frente a
Verticalizagdo da Produgdo; Estudo de
Viabilidade Producdo de Briquetes — Residuos
Agricolas.

2013

Viabilidade Econémica e Financeira de uma
Cooperativa de Crédito Vinculada a Cooperativa
Batavo; Estudo de Implanta¢éo de um Orquidario
na Fazenda Vale do Rio Novo; Estudo de
Estrutura  de Recepcéo, Secagem e
Armazenagem em Propriedades Rurais; Estudo
Especializacéo de Implantacdo de Unidade de Negécios —
2014 Gestéo Estratégica e FGV |Piscicultura; Producado de Lacteos na Cooperativa] 40
Agronegécio Agroindustrial Batavo — Uma oportunidade de
Crescimento; Plano de Negdcios para Retengéo
de M&o de Obra em Propriedades de Pecuéria de
Leite; Estudo da Viabilidade Econdmico-
Financeira de uma Microcervejaria na Regido dos
Campos Gerais no Parana; Plano de Viabilidade
para Constru¢do de uma Maltaria.
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Pés-Graduagao em
Governanca Estratégica do
2015 |Agronegécio

ISAE

Viabilidade Técnica e Financeira da Instalacéo de
uma Planta de Abate de Aves na Regido dos
Campos Gerais; Logistica Reversa: Implantacéo
de uma Central de Destinacdo de Embalagens
Plasticas; Programa de Gestdao de Melhorias:
Uma Proposta de Implantacdo Aliada a Estratégial
de Pequenos Grupos Autbnomos em uma
Cooperativa Agroindustrial de Grande Porte; A
Viabilidade de Implantacdo de Biodigestores nas
Propriedades de Suinocultores Terminadores da
Frisia. em Carambei; Viabilidade Técnica e
Financeira para Implementacdo de Sistema
Fotovoltaico de 1,5 kVA no Moinho de Trigo Ponta
Grossa; Avaliagdo Técnico-Econdmica da
Compostagem de Residuos de Suinos com
Residuos de Armazém e Secador de Cereais;
Analise de Viabilidade de Construcdo de Silos
para Armazenamento e Distribuicdo de Racdo em
Imbituva.

32

Pé6s-Graduacdo em Inovacéo e
2016 Gestédo do Agronegécio

upP

Sucessao Familiar: Proposta de Implantacéo de
um Programa para Promover o Agronegécio aos
Filhos dos Cooperados; Estudo para
Implantacéo de um Centro de Distribuicdo de
Medicamentos Veterinarios na Cooperativa
Frisia; Destina¢do de Residuos da Suinocultura
Através da Implantacdo de Biodigestor; Gestédo
da Qualidade em Propriedades Leiteiras; Estudo
de viabilidade para Implantag&o do Supply Chain
Management para Intercooperacéo; Andlise
Operacional da Implantacdo de um Sistema de
Paletizacdo Robotizada na UBS-PR na
Cooperativa Castrolanda; Estudo de Uso de
Aplicativo para Gestdo de Estoque em
Propriedades Rurais
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Pds-graduacao Lato Sensu em
2017 |ngenharia de Producdo Enxuta
Lean Manufacturing

PUC

Apresentacdo Projeto Defensivos; DMAIC —
Projeto Defensivos — PUC; DMAIC — Moinho de
Trigo

14

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.

Os cursos técnicos sao ofertados conforme a necessidade de méo de obra, ndo

sendo formadas turmas especificas para a Frisia Cooperativa Agroindustrial, e os

pretendentes sao inseridos nos cursos ofertados.

Destaca-se que essas formacdes continuaram a ocorrer todo ano apos 2009 e,

em 2018, ja estdo se formando novas turmas. Esse processo passou a ser atribuicao

da Gestdo de Pessoas, quando estabelece estratégias pelo direcionamento e

organizacdo das descricbes de cargos que competem a empresa. A Educacéo



http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FISAE%20%2D%20P%C3%B3s%20Gradua%C3%A7%C3%A3o%20em%20Governan%C3%A7a%20Estrat%C3%A9gica%20do%20Agroneg%C3%B3cio%20%2D%20Turma%20III%20Fr%C3%ADsia%20%2D%202015&FolderCTID=0x012000B11A791527F0B147BBCD026B009A4DDB005EE51845659DC54A8FBB829D7ABD18A8&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FISAE%20%2D%20P%C3%B3s%20Gradua%C3%A7%C3%A3o%20em%20Governan%C3%A7a%20Estrat%C3%A9gica%20do%20Agroneg%C3%B3cio%20%2D%20Turma%20III%20Fr%C3%ADsia%20%2D%202015&FolderCTID=0x012000B11A791527F0B147BBCD026B009A4DDB005EE51845659DC54A8FBB829D7ABD18A8&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FISAE%20%2D%20P%C3%B3s%20Gradua%C3%A7%C3%A3o%20em%20Governan%C3%A7a%20Estrat%C3%A9gica%20do%20Agroneg%C3%B3cio%20%2D%20Turma%20III%20Fr%C3%ADsia%20%2D%202015&FolderCTID=0x012000B11A791527F0B147BBCD026B009A4DDB005EE51845659DC54A8FBB829D7ABD18A8&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FUP%20%2D%20P%C3%B3s%20Gradua%C3%A7%C3%A3o%20em%20Inova%C3%A7%C3%A3o%20e%20Gest%C3%A3o%20do%20Agroneg%C3%B3cio%20%2D%20Turma%20IV%20Fr%C3%ADsia%20%2D%202016&FolderCTID=0x012000B11A791527F0B147BBCD026B009A4DDB005EE51845659DC54A8FBB829D7ABD18A8&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FUP%20%2D%20P%C3%B3s%20Gradua%C3%A7%C3%A3o%20em%20Inova%C3%A7%C3%A3o%20e%20Gest%C3%A3o%20do%20Agroneg%C3%B3cio%20%2D%20Turma%20IV%20Fr%C3%ADsia%20%2D%202016&FolderCTID=0x012000B11A791527F0B147BBCD026B009A4DDB005EE51845659DC54A8FBB829D7ABD18A8&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FP%C3%B3s%2Dgradua%C3%A7%C3%A3o%20Latu%20Sensu%20Engenharia%20de%20Produ%C3%A7%C3%A3o%20Enxuta%20%2D%20Lean%20Manufacturing%20%2D%20Turma%20Castrolanda%20%2D%202016&FolderCTID=0x01200005F313A976403540A69C6B9B53247022&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
http://intranet.frisia.coop.br/rh/Paginas/PosGraduacao.aspx?RootFolder=%2Frh%2FPsGraduao%2FP%C3%B3s%2Dgradua%C3%A7%C3%A3o%20Latu%20Sensu%20Engenharia%20de%20Produ%C3%A7%C3%A3o%20Enxuta%20%2D%20Lean%20Manufacturing%20%2D%20Turma%20Castrolanda%20%2D%202016&FolderCTID=0x01200005F313A976403540A69C6B9B53247022&View=%7bE9DCCF42-C805-4137-B71C-127C7D54E0B3%7d
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Corporativa ndo compreende somente a oferta de cursos e treinamentos, mas
também situar os funcionarios nas suas atribuicdes em acordo com as definicoes e
descricdes dos cargos elaborados pela cooperativa, pois é neste momento que se
forma a base daquilo que a cooperativa espera dos funcionarios e até onde ele pode
crescer profissionalmente. E na descricdo e definicdo de cargos que se implanta e
mantém uma estrutura que embase todas as atividades da cooperativa.

Para a Frisia Cooperativa Agroindustrial a implantagdo da Educacao
Corporativa enquadrou-se como estratégia da Gestdo de Pessoas, oportunizando de
forma diversificada e adequada a disponibilizacdo de tempo e horario aos cursistas
de forma que néao interferisse em seu percurso profissional e social. Os resultados até
entdo obtidos com esta estratégia tem se apresentado dimensdes extraordinarias na
guestao de apurar o desempenho dos profissionais. A intencéo primeira de implantar
a Educacdo Corporativa na Frisia Cooperativa Agroindustrial foi a de motivar os
funcionéarios a cooperarem como parceiros no objetivo de transformar oportunidades
em negocios por meio do conhecimento desenvolvido e compartilhado continuamente
entre os integrantes da cooperativa e isto até entdo tem sido comprovado pelo
sucesso que os produtos que passaram a ser industrializados tiveram no mercado.

Cabe destacar que esta estratégia valorizacdo na Gestdo de Pessoas a
descricéo e definicdo de cargos, dada a simplicidade com que foram programados o0s

cursos que estao sendo aplicados.
4.2 DESCRICAO E DEFINICAO DE CARGOS

A palavra cargo no mundo empresarial, conforme Chiavenato (2006, p. 28),
significa “um conjunto de tarefas especificas a serem executadas e envolve
geralmente uma relacdo entre duas ou mais pessoas”. O autor acrescenta que 0
perfeito entendimento do cargo a ser ocupado deve ser feito por sua descri¢do, ou
seja, estabelecer, de preferéncia por escrito, o conjunto de tarefas que o ocupante do
cargo devera desempenhar, sendo a descricdo o contetudo das atribuicdes do cargo
e seguida de como elas devem ser desempenhadas, como serdo os meétodos e
processos do trabalho etc.

De forma mais detalhada, Chiavenato (2006) considera que a descri¢cao de
cargos representa, para a organizagdo, um processo que enumera as tarefas, o que

irAo compor um cargo, tornando-o distinto dos outros cargos existentes na
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organizacdo. Nessa descricdo, devem ser detalhadas as tarefas do cargo, a
periodicidade de execucao, os métodos a serem utilizados, os objetivos esperados,
devendo serem escritos 0s aspectos significativos do cargo e a responsabilidade
envolvida para a perfeita execucao das tarefas.

Ruzzarin e Simionovschi (2010) explicam que um dos maiores problemas
enfrentados pela gestdo empresarial na contratacao de funcionarios € o rompimento
abrupto desta, dai a necessidade de que, na definicdo de cargos, atente-se ndo
somente para as execug¢des do trabalho, mas também aos contratos morais,
psicoldgicos e éticos que sao firmados entre empregador e empregado.

Além das responsabilidades e da descricdo das tarefas, conforme ja citado,
deve-se deixar sempre aberto para execucdo de outras tarefas correlatas a funcéo,
pois a criatividade do funcionario ndo pode ser restringida a execucdo das tarefas
descritas no cargo, mas estimuladas para que novos processos possam ser
desenhados de maneira diferente do modo atual, pois dessa forma a organizacéo
torna-se criativa.

Apresenta-se no Quadro 8 um modelo de ficha técnica para formalizar a

descricédo de cargos, conforme Chiavenato (2006).

Quadro 8 — Exemplo de ficha técnica de descri¢cdo de cargo
DESCRICAO DE CARGO

Titulo do cargo |Data da emissao Data da reviséo
Cédigo
Setor Diretoria

Descricdo sumaria:
Descricdo detalhada:
Fonte: Chiavenato, 2006, p. 32.

Na concepcao de Dutra (2002), os funcionarios de uma organizag¢ao ja nao
podem mais ser encarados apenas como cumpridores de tarefas, pois as mudancas
ocorridas nas ultimas décadas, relacionadas as estruturas organizacionais, passam a
exigir novos padrdes de comportamento e culturais dos colaboradores. Entende-se
que os funcionarios contratados precisam assumir um papel ativo no
dimensionamento de sua relacdo com a organizacao. Tal papel deve ter respaldo no
estimulo e suporte da organiza¢do para, entdo, haver melhoria da relacdo entre
funcionarios e eficiéncia organizacional.

Branddo e Guimaraes (2001) comentam que, nas organiza¢cdes, 0S cargos

ganharam importancia no mercado de trabalho apds a Revolucdo Industrial (1760),
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gquando o modo de producdo distanciou-se completamente do artesanato e a
producdo de consumo passou a depender do avanco tecnoldgico nos transportes e
maquinas, que revolucionaram o modo de produzir e, consequentemente, exigiram
organizar a mao de obra necessaria e adequada para lidar com a producéo pelas
maquinas e com o aumento de consumo esperado pelos fabricantes.

Nessa época, a méo de obra era abundante e o recrutamento era realizado
aleatoriamente, contratando-se uma massa de trabalhadores, porém, com o avango
do mercado e dos negécios, os empresarios perceberam a necessidade de melhor
organizar as fabricas, e com iSso surgiu a preocupa¢ao em descrever cargos, pois até
entdo no recrutamento ndo havia uma formalizacdo de funcbes e de quais
conhecimentos o trabalhador deveria possuir, tampouco se analisava sua capacidade
e desempenho (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Surgem, entdo, 0s cientistas em analise de mercado, que, dirigindo-se as
guestdes de méao de obra, chegaram a conclusdo de que uma organizacdo sé se
desenvolve se seus funcionarios forem selecionados para desempenhar papéis
especificos na organizacdo. Gil (2011) afirma que as organizacdes passaram a
selecionar seus funcionarios para cumprirem papé€is com a maxima eficacia para a
produtividade dos negaocios.

Chiavenato (2006) relata que a gestdo empresarial passou pelo modelo
classico (tradicional) da descricédo de cargo, pela teoria de administracao cientifica de
Taylor, Gantt e Gilbreth (inicio do século XX), que defendia a racionalizacdo do
trabalho para projetar cargos em que o operario deveria trabalhar segundo métodos,
regras e procedimentos estabelecidos que visassem apenas ao lucro da empresa, nao
se preocupando com a motivacao do trabalhador e, consequentemente, enfrentando
a indiferenca da empresa, como nao era sustentavel no longo prazo.

Esse modelo foi substituido pela teoria classica, quando surge a teoria
humanistica na realizacdo da Hawthorne®, que introduziu as ciéncias sociais e a

organizacao informal de cargos, voltada para o incentivo e as recompensas sociais e

5 No periodo de 1927 a 1932, o Conselho Nacional de Pesquisas dos Estados Unidos (National
Research Council) subsidiou a realizacdo da experiéncia Hawthorne em uma fabrica da Western
Electric Company, situada em Chicago, no bairro de Hawthorne, cuja finalidade era determinar a
relacdo entre a intensidade da iluminacédo e a eficiéncia dos operéarios, medida pela producdo. Essa
experiéncia foi realizada pelo cientista social Elton Mayo, considerado o fundador da Teoria das
Relacdes Humanas e o primeiro cientista a opor-se aos principios da Teoria Taylorista. Essa
experiéncia estendeu-se a fadiga, acidentes no trabalho, rotatividade do pessoal (turnover) e ao efeito
das condicdes de trabalho sobre a produtividade do pessoal (CHIAVENATO, 2006).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Chicago

49

simbdlicas, priorizando o comportamento em grupo em substituicdo do organograma
pelo simbolograma. Essa teoria indica a substituicdo da administracdo autocratica e
impositiva pela administracdo imbuida do espirito democratico, fazendo surgirem os
primeiros conceitos sobre ‘lideranga, motivacdo, comunicacdo e assuntos
relacionados com as pessoas e sua administragao” (CHIAVENATO, 2006, p. 196).

Tal mudanca contribuiu para que a gestao de pessoas enfatizasse as pessoas
e 0S grupos sociais em substituicho a énfase nas tarefas, propagada pela
administracéo cientifica.

Da teoria humanistica com ideais mais amplos e complexos, surge a teoria
contingencial, que defende a descricdo de cargos sob trés variaveis que Ssao
simultaneas: pessoas, tarefas e estrutura da organizagcdo. O nome contingencial
refere-se ao fato de que as varidveis podem assumir caracteristicas diferentes, o que
leva a um resultado contingencial, ndo fixo ou padronizavel. Essa teoria preocupa-se
com uma organizacao de trabalho que sofre mudancgas continuas, diferenciando-se
das duas teorias anteriores, que previam sempre um ambiente de trabalho estavel,
em uma organizacdo empresarial que adotava procedimentos padronizados e
repetitivos. Assim, a tendéncia da descricdo de cargos ndo mais “se baseia na
presuncdo de cargos de estabilidade e permanéncia dos objetivos e dos processos
organizacionais, mas, ao contrario, € dinamica e se baseia na continua mudanca
revisdo do cargo, como uma responsabilidade basica colocada nas maos do gerente
ou de sua equipe de trabalho” (CHIAVENATO, 2006, p. 197).

Dessa forma, a descricdo de cargos passou a ser considerada como meio de
selecionar a “contratacdo do empregado dentro do perfil desejado, atendendo
necessidades das atividades que o empregador deseja” (OLIVEIRA, 2013, p. 5).

Logo, a necessidade de descrever os cargos a serem exercidos nas
organizacdes passou a ser compreendida como aquilo que o funcionario faz, como
ele faz e por que ele faz, requerendo uma analise especifica de seus conhecimentos,
capacidades e atitudes para que se possa esperar um desempenho adequado das
funcdes que ira exercer.

Pontes (2015, p. 43) alerta sobre a necessidade de definir explicitamente o que

é funcdo e o que é cargo:

Definimos como funcdo o agregado de tarefas atribuidas a cada
individuo na organizacdo [enquanto] cargo foi definido como o
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agregado de fun¢des substancialmente idénticas quanto a natureza
das tarefas executadas e especificacdes exigidas.

Com essas consideracdes, entende-se que a descricdo de cargos é realizada
mediante a relacdo de tarefas ou as funcbes que o contratado deve exercer durante
sua atividade laboral. Pontes (2015) explica que essa descricdo deve ser feita de
forma organizada, para que as atividades sejam perfeitamente compreendidas.

O Quadro 9 apresenta um exemplo comum de descricdo de cargos, adotado

em uma organizagao.

Quadro9 — Cargos e funcbes

GRUPO
OCUPACIONAL

CARGO (de) FUNCOES

Atividades ocupacionais

GERENCIAL Gerente, diretor, executivos de forma geral. -
gerenciais

PROFISSIONAL DE |[Engenheiro, economista, advogado,

NIVEL SUPERIOR |administrador, contador e outros Analise e criagdo

TECNICQ DE NIVEL |Desenhista, laboratorista, inspetor, Execucdao técnica em cada setor
MEDIO supervisor técnico e outros especifico
Recepcionista, assistentes, auxiliares,
ADMINISTRATIVO |analistas, supervisores administrativos e Administrativas
outros

Pedreiro, operador, mecénico, supervisores
operacionais e outros

Fonte: Adaptado de Pontes, 2015, p. 45.

OPERACIONAL Execuc¢des operacionais

No mundo empresarial, a denominacdo de cargo € praticamente uma
apresentacao das funcdes que o funcionario exerce. Conforme explicam Huczok e
Leme (2012, p. 15), todo profissional é ocupante de algum cargo na organizacao que

trabalha, definindo cargo como,

O titulo resultante do agrupamento de atribuigcfes ou responsabilidades de
mesma natureza, nivel de complexidades e requisitos. O cargo é plural e
genérico como se fosse o sobrenome de uma familia. Ex.: Assistente
Administrativo, Analista, Jogador de Futebol, Operador de Maquina.

A pluralidade a que os autores se referem é que, assim como um sobrenome
da familia envolve pai, méae, filho e outros, o nome do cargo envolve varias atribui¢des,
por exemplo: o cargo de assistente administrativo pode ser um assistente de contas a
pagar, assistente de pessoas, assistente contabil e outros tipos de atribui¢des.

Na visdo empresarial moderna, a definicdo de cargos passou a fazer parte da

estratégia da administragdo. Huczok e Leme (2012) afirmam que a definicdo das
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funcdes do cargo deve ser a base para todos os outros subsistemas do RH e, portanto,
deve ser a primeira a ser executada na sequéncia de organizacdo e planejamento
estratégico do setor de Recursos Humanos.

Tal relevancia indica que a descricdo de cargos é um processo organizado que
necessita de mensuracao de fatores, os quais séo classificados de variadas formas,
mas todos seguindo as nuances da pessoa do trabalhador. Pontes (2015), por
exemplo, analisa fatores que estao distribuidos em: condigdo mental, condicéo fisica,
condi¢éo de trabalho e responsabilidade, que sdo especificados conforme a Figura 3.

Figura 3 — EspecificacBes do cargo

de trabalho
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Fonte: Pontes, 2015, p. 46.

Pelas condi¢cbes expostas na Figura 3, analisa-se 0 cargo por grupos
operacionais que englobam: operacional, administracdo, técnicos de nivel médio,
profissionais de nivel superior e geréncia. Para cada cargo, analisam-se os fatores

correspondentes a cada profissional, conforme exposto no Quadro 9.
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Quadro 2 — Definicdo de cargos pela analise de fatores
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Instrucao

Conhecimento
Especializagéo
Experiéncia
Complexidade das tarefas
Iniciativa

Esforco fisico

Posi¢cBes assumidas

Fisica Habilidade manual
Concentracdo mental/visual
Monotonia

Por material ou produto

Por ferramentas e equipamentos
Por erros

Por valores (dinheiro, titulos e documentos)
Por contratos

Pela seguranca de outros

Por subordinados

Por decisdes

Por dados confidenciais
Ambiente de trabalho

Riscos

Fonte: Adaptado de Pontes, 2015, p. 47.

Mental

Responsabilidade

Trabalho

Na avaliacdo do contratado, verifica-se o enquadramento no grupo operacional

e sinaliza-se com um “x” se preencher os fatores necessarios, de acordo com o cargo
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gue exercera em cada uma das quatro condi¢cdes. Sem a necessidade da rigidez do
Quadro 9, pois a organizacao pode adaptar os fatores como melhor se adéquam as
suas necessidades, torna-se mais agil e melhor direcionada a gestéo de pessoas, ou
seja, cada organizacdo pode determinar um enquadramento especifico para suas
necessidades.

Pontes (2015) comenta que, na atual conjuntura do mercado de negécios, ha
um ambiente de mudancas que contribui significativamente sobre o tema cargos de
tal forma que estd havendo um envolvimento direto com as estratégias
organizacionais — este € um momento em que o funcionario estd sendo mais
valorizado, buscando-se que seja ativo, inclusive com incentivos a participacdo nos
resultados, possibilitando uma relagdo direta entre o crescimento pessoal e o da
organizagao.

Na mesma linha de pensamento, Dutra (2002) comenta que a descricdo de
cargos é o carro-chefe para a organizacao criar um ambiente motivador no seio da
sua estrutura, quando os funcionarios trabalham integrados e sdo melhor produtivos.

Os tedricos enunciam métodos para realizar uma descricao de cargos conforme

as expectativas empresariais, citando como exemplo a colocacao de Oliveira (2013,
p. 5):

A descricdo de cargos deve focalizar um conjunto amplo de tarefas e
os resultados finais, sem detalhamentos excessivos [...] sem um
enfogue demasiadamente amplo [pois essa atitude] pode néo oferecer
um caminho organizacional claro, ndo conseguir vincular o
comportamento dos empregados aos objetivos da empresa.

Nesse contexto, pode-se afirmar que, uma vez adotada uma descricdo de
cargos bem elaborada, esta se torna a premissa béasica para fornecer dados
essenciais para 0 mapeamento das competéncias necessarias ao exercicio de suas
funcdes. Assim, torna-se a atribuicdo de cargo um novo desafio para a area de gestéo

de pessoas, bem como efetuar a gestdo dessas competéncias.

4.2.1 Descricao e definicdo de cargos na Frisia Cooperativa Agroindustrial

A Frisia Cooperativa Agroindustrial, sustentada pela passagem da teoria
humanistica para a contingencial, segue o0s preceitos de Chiavenato (2006),

gerenciando o setor de Recursos Humanos com dinamismo e na continua mudanca
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da revisao do cargo, com responsabilidade basica colocada nas maos de uma equipe
de trabalho especifica para o setor.

Pela politica de cargos e salérios da Frisia, a criacdo, extingcdo, alteracédo e
validacdo de cargos é um procedimento técnico de responsabilidade da area de
Recursos Humanos, devidamente aprovada pela Superintendéncia, tendo como base
a necessidade da area em questéao, proposta pelo gestor especifico.

Cabe ao gestor acompanhar o desenvolvimento de seus empregados e
negociar sua evolucao funcional, tendo como base os critérios estabelecidos nessa
politica. A politica da Frisia Cooperativa Agroindustrial € de que cada setor tenha um
gestor especifico, que coordena as acdes nele efetuadas, porém esse gestor esta em
permanente contato com todos os gestores de outros setores.

Para oficializar esse contato, foi formado o Comité de Avaliacdo de
Competéncia (CAC), composto pela alta gestdo: administradores, gerentes e
coordenadores dos diferentes setores existentes na Frisia. E um comité que se reine
periodicamente, sempre que ocorre uma alteracdo e/ou necessidade da Gestéao de
Pessoas. Em reunides perioddicas, o CAC avalia e discute metodologias para que
sejam implantadas em todos os setores de forma que haja o melhor desempenho dos
Servicos.

Buscando tornar a implementacdo da Gestdo por Competéncia efetiva e
proativa, o CAC estabeleceu no ano de 2013 uma metodologia realizada por etapas.
A primeira corresponderia a0 mapeamento de todos 0s processos a serem realizados
na Frisia Cooperativa Agroindustrial, optando pelo recrutamento e selecdo dos
funcionarios.

O processo da area de Recrutamento e Selec¢édo foi idealizado conforme mostra
a Figura 4. Destaca-se que esse processo da-se por meio de critérios de selecao
adotados pela cooperativa e realizado conforme determinacdes legais e critérios
especificados no perfil do cargo correspondente. Esse processo inicia com a
solicitacdo ao setor de Recursos Humanos pelo coordenador de determinado setor

para aumentar ou suprir funcionarios para desenvolver as atividades do setor.
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Figura 4 — Mapeamento do processo de recrutamento e selecéo
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017b, p. 8)

Observa-se que, para serem recrutados, existem exigéncias que percorrem
todo o processo, tanto da selecdo como do recrutamento. Acrescenta-se que, no caso
do recrutamento, ha um periodo de trabalho experimental, quando o gestor da area
acompanha o desenvolvimento do funcionario e, ao final do periodo legal, efetua uma
avaliacdo formal. Mediante avaliacdo positiva e satisfatéria do desempenho do
empregado, O contrato converte-se automaticamente em prazo indeterminado,
podendo a critério do gestor ser concedido um ajuste salarial entre 5% a 15% na
tabela, tendo como limite o menor salario de algum ocupante do mesmo cargo e
funcao.

A segunda etapa € o conhecimento das atividades a serem elaboradas pelos
funcionéarios no seu respectivo cargo, cujo embasamento acontece pela Classificacdo
Brasileira de Ocupacdes (CBO), do Ministério do Trabalho.

Para a definicAo de cargo, a Frisia Cooperativa Agroindustrial segue a
orientacdo de Pontes (2015), que pontua a diferenca entre os conceitos de cargo e
funcdo. Na Politica de Cargos e Salarios (2016b, p. 3) da Frisia Cooperativa
Agroindustrial, esta descrito o conceito de cargo como:

Conjunto de func¢des organizadas de forma estruturada que agrupa atividades

similares de forma a permitir determinada especializagdo, sob uma posicao
hierarquica, existente dentro de cada carreira. Fungéo é o conjunto de tarefas



56

e atribuicBes inerentes ao processo de trabalho especifico de determinada
area da cooperativa.

Os administradores da Frisia Cooperativa Agroindustrial consideram
imprescindivel a correta classificacdo do cargo na CBO, do Ministério do Trabalho.

Assim, nos cargos em que ha a necessidade de estabelecer niveis, adota a
utilizacdo das nomenclaturas (junior, pleno e sénior para cargos de analise ou I, Il e
lll para cargos auxiliares e de sistematizacdo — sendo | o menor nivel) sempre de
acordo com a pratica mais usual do mercado. No Quadro 11, € exposto um exemplo

da ficha de um cargo do setor de Recursos Humanos, especificando suas funcoes.

Quadro 11 — Ficha descritiva das fungdes do cargo de coordenador desenvolvimento junior
DESCRICAO DO CARGO
Titulo do cargo: 1400 Coordenador Desenvolvimento Junior

Nome do ocupante: CBO:
Setor: Unidade de Negb6cio:
Filial:
Superior Imediato
Nome: Cargo:

Descricdo Sumaria/Objetivo do Cargo
Coordenar e acompanhar: processos seletivos, treinamento e desenvolvimentos; prestar suporte e
orientar as equipes nas atividades a fim de assegurar a aplicacdo das politicas de rh definidas na
cooperativa.

PRINCIPAIS FUNCOES/RESPONSABILIDADE
Coordenar a area de Desenvolvimento Humano, alinhando com as diretrizes da cooperativa,
Planejar e distribuir as atividades, orientando equipe de R&S e T&D sobre sua realizacéo;
Apoiar e acompanhar a equipe por meio de feedback constante para melhoria de performance;
Atuar como parceiro de negécio de gestores corporativos (clientes internos);
Prestar suporte aos gestores nas a¢gfes de gestdo de pessoas;
Executar atividades determinadas pelo superior;
Coordenar cumprimento de processo de R&S;
Planejar estratégia e acdes relacionadas a R&S;
Realizar processo seletivo de colaboradores;
Realinhar com os gestores requisitos das vagas em aberto;
Apoiar a andlise e tomada de decisédo na selecdo de cargos-chave;
Promover e divulgar recrutamento interno;
Promover a divulgagéo do resultado na comunicagao;
Divulgar vagas para atracéo de candidatos, por meio de parcerias com instituicdes externas;
Realizar testes psicoldgicos;
Estruturar treinamentos;
Desenvolver e ministrar treinamentos internos;
Coordenar e implementar o modelo de Avaliacdo de Desempenho;
Ser agente do Sescoop;
Realizar alinhamento com os gestores sobre necessidades de treinamento;
Acompanhar o Planejamento e Replanejamento do Sescoop;
Utilizar a ferramenta Disc para avaliacdo de promocao, criacdo de cargos e R&S;
Realizar devolutivas em clientes internos utilizando a ferramenta quando solicitado pelo gestor.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.
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Na terceira etapa, € elaborado o resultado definido pelos indicadores, que séao
determinados quando é realizado o mapeamento das atividades. Esses indicadores
recebem valores conforme acontece melhoria do resultado, sendo que essa atribuicdo
de valores ocorre via comparagdo com a respectiva atividade de outra organizacdo de
mesmo porte.

Na quarta etapa, estabelece-se um rol de requisitos para situar a competéncia
do funcionério sob trés tipos: competéncia técnica, competéncia comportamental e
competéncia de negdcios, que adiante serdo melhor detalhadas.

A Frisia Cooperativa Agroindustrial ao esquematizar em etapas as defini¢cdes e
descricdo de cargos segue uma linha administrativa em acordo com o0s critérios
exigidos pela Gestdo de Competéncia. Ainda que ao serem contratados, seus
funcionarios apresentem habilidades, conhecimentos e capacidades, é pela descri¢do
dos cargos que suas atividades laborais vao ser direcionadas aos objetivos dos
negocios. Ou seja, aquilo que o funcionéario traz para a cooperativa precisa ser
moldada e enquadrada as especificacdes exigidas pelos objetivos tracados, a
descricdo de cargos tem como propésito incorporar o funcionario como parceiro que
contribuird para garantir e/ou elevar a performance e qualidade dos negdcios da
cooperativa.

Esta parceria almejada foi facilitada na Frisia Cooperativa Agroindustrial pelas

estratégias idealizadas no sistema de Gestdo por Competéncia.
4.3 CONCEITO E DEFINICAO DE GESTAO POR COMPETENCIA

A visdo de que, na contemporaneidade, o mundo dos negdcios situa-se huma
fase de grandes transformacgfes sociais, econdmicas, politicas e culturais leva
tedricos de administracdo empresarial a repensarem suas teorias a respeito da gestao
empresarial, como é o caso de Hirata (1997), que disserta sobre a reestruturacao
produtiva materializada por processos de racionalizacao organizacional e técnicas que
promovem novos modelos de gestéo.

Esse posicionamento representa um desafio a administragdo empresarial
levando-a a desenvolver e utilizar instrumentos para a pratica da gestdo. Entre esses
instrumentos, o doutor em administragédo pela Harvard Business School Seymour

Tilles (1925-1999), citado por Timbo et al. (2009) aponta: a gestdo estratégica de
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recursos humanos e a gestdo por competéncias, ou seja, a gestdo do capital
intelectual e a gestdo de acumulacéo do saber.

Observa-se que vem de longa data a convic¢ao dos doutores em administracao
da preméncia em investir no quadro profissional da empresa, incutindo aos
empresarios situa-lo como ferramenta determinante do sucesso organizacional,
considerando-se que as organizacfes necessitam de profissionais altamente
capacitados, com competéncia para enfrentar e vencer as ameacas e aproveitar as
oportunidades do mercado.

Perante a necessidade de capacitar os profissionais, ganha destaque a gestao

por competéncia, que no conceito de Ramal (2012, p. 35)

E a capacidade de mobilizar um conjunto de recursos cognitivos (saberes,
capacidade, informacdes, etc.) para solucionar adequadamente uma série de
problemas. Reflete os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que
precisam ser colocados em pratica para um determinado objetivo.

Enfatiza-se que esse conjunto de recursos significa a ferramenta que o
empresario possui para garantir a proatividade no desempenho desejado a curto,
meédio e longo prazos. Ou seja, recursos que possam antecipar e resolver possiveis
problemas e consequéncias tanto nefastas como positivas, desenhando um
comprometimento e uma responsabilidade para contornar os problemas, definir meios
para soluciona-los, identificar antecipadamente as circunstancias que envolvem o bom
andamento dos negoécios, assim garantindo beneficios ndo apenas para a
organizacdo, mas também para os seus colaboradores.

Nesse contexto, Fleury e Fleury (2013, p. 18) definem que, nas organizacoes,
a competéncia é formada “a partir de recursos [formulando estratégias], a partir de
grupos de recursos (competéncias essenciais), a implantacdo da estratégia gera
novas configuracdes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulacéo de estratégia”.

Conforme Carbone et al. (2008), a principio o termo “competéncia” tinha
destaque apenas na seara juridica, significando atributo que determinava a
capacidade de o juiz julgar determinado conflito. Essa capacidade significava a
competéncia que alguém possuia para resolver problemas de algum grupo ou de um
individuo ou ainda de uma instituicdo, e assim tomou forma conceitual de qualificacao

de uma pessoa.
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Por extenséo, o conceito de competéncia veio a designar o reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém de pronunciar-se em relagdo a
determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado, de forma mais
genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho
(CARBONE et al., 2008, p. 9).

Os autores relatam que a incorporagao do termo competéncia como linguagem
empresarial ocorreu com o advento do taylorismo, passando a ser definido como
forma de “qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado
papel. A partir da década de 1970, o interesse pelo assunto estimulou o debate tedérico
e a realizagao de pesquisas” (CARBONE et al, 2008, p. 9).

A partir de entdo, foram varios os conceitos formulados pela competéncia como
atributo de uma adequada gestdo empresarial, passando a ser interpretada como
estratégia fundamental para as organizacdes, em termos de sua decisdo de formar
seus funcionarios como colaboradores para o sucesso dos negocios: “A competéncia
como agregacdo de valor que pode ser mensurada por meio do que o funcionario
‘entrega’ para a organizacao, isto €, a capacidade do funcionario gerar resultados”
(CHIAVENATO, 2014, p. 302).

Observa-se que a credibilidade na gestéo por competéncia supera a mera visao
de modismo para se impor como uma prética eficaz de gerenciamento que trata com
seriedade a relacdo entre organizacdes e funcionarios. Para Fleury e Fleury (2013),
no meio empresarial competéncia representa um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, ou seja, o conjunto da capacidade humana que revela a
capacidade de desempenho fundamentada na inteligéncia e caracteristica das
pessoas. No caso do capital humano, a competéncia se alinha as necessidades
estabelecidas pelos cargos definidos pela organizagao.

Dutra (2017), analisando as discussfes dos tedricos em administracdo
empresarial, concluiu que competéncia é fator de mensuracao do trabalho realizado
pelos colaboradores em determinado contexto exigido pela organizacéao.

Por outro lado, Fleury e Fleury (2013, p. 29) situam a competéncia em trés
eixos: “A formacdo da pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formacao
educacional e sua experiéncia profissional”. A respeito desses trés eixos, eles ainda

citam:

Competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais,
nutridas a montante pela aprendizagem e pela formacgéo e a jusante pelo
sistema de avaliag8es [...] a competéncia é um saber agir responsavel, como
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tal reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar recursos
e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto
profissional determinado (FLEURY; FLEURY, 2013, p. 29).

Os autores enfatizam que a contextualizacdo de competéncia para as
organizacdes s6 acontece quando os saberes e 0 know-how sdo compartilhados por

comportamentos que associam os verbos “saber agir”, “saber mobilizar recursos”,

“saber integrar saberes multiplos e complexos”, “saber aprender”, “saber se engajar”,
“saber assumir responsabilidades” e “saber ter visao estratégica” — saberes estes que

sao resumidos no Quadro 12.

Quadro 3 — Competéncias do profissional

- Saber o que se faz.

- Saber julgar, escolher, decidir.

- Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles.

- Compreender, processar, transmitir informagcbes e
conhecimento da mensagem pelos outros.

- Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.

Saber aprender - Rever modelos mentais.

- Saber desenvolver e propiciar o desenvolvimento dos outros.
- Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da
organizacéo.

Saber assumir - Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de
responsabilidades suas acoes, e ser por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da organiza¢do seu ambiente,
identificando oportunidades alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury, 2013, p. 31.

Saber agir

Saber mobilizar

Saber comunicar

Saber comprometer-se

Ter visao estratégica

No Quadro 11, observa-se que todos os verbos para definir competéncia
profissional envolvem explicitamente acées do homem. Entende-se, entdo, que a
gestao de competéncia é um “processo de aprendizagem organizacional que envolve
descobrimento/inovacao e capacitacdo dos recursos humanos” (FLEURY; FLEURY,
2013, p. 39).

Nesse sentido, Chiavenato (2014) indica como estratégia necessaria da gestao
por competéncia ampliar as habilidades, avaliar o desempenho e assegurar retroagéo,
de forma que o capital humano seja capaz de participar de toda a complexidade das
competéncias basicas necessarias para o bom andamento dos negdcios de uma
organizacdo. Na tentativa de simplificar essa complexidade, faz-se necessario
discernir o que se espera na gestao por competéncia, por meio de um sistema em que

o funcionario,
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Compreende sistemas, sabe como funcionam o0s sistemas sociais,
organizacionais, tecnoldgicos e como opera-los eficazmente. Monitora e
corrige desempenho: distingue tendéncias, prevé impacto sobre operacdes,
diagnostica desvios nos sistemas e corrige erros ou soluciona problemas.
Melhora ou desenha sistemas: sugere modificacdes nos sistemas atuais e
desenvolve sistemas novos ou alternativos para melhorar o desempenho
(CHIAVENATO, 2014, p. 192).

Nessa perspectiva, ha uma tendéncia generalizada entre os tedricos em
classificar as competéncias por espécie daquilo que é necessario em uma
organizacdo. Pela literatura que alinha competéncia as necessidades dos cargos,
citando como exemplo Le Boterf (2003), € possivel um enriquecimento conceitual e
empirico, conforme explicam Fleury e Fleury (2001), de maneira que se formulem em
estudos direcionados a gestdo por competéncia op¢des que englobam competéncias
individuais e organizacionais em dimensofes especificas, como é o caso do presente
trabalho, que estuda a competéncia sob trés dimensdes: competéncia técnica,
competéncia do negécio e competéncia humana ou comportamental, considerando
que, analisadas do ponto de vista pratico, essas dimensdes formam uma
integralizacdo que pode culminar em um resultado ideal para o bom desenvolvimento
do negdcio, por meio da inter-relagdo do comprometimento e da responsabilidade dos

colaboradores com o0s objetivos e metas da organizagao.

4.3.1 Dimens0fes da competéncia

Como visto até aqui, a Gestdo por Competéncia foca processos que incentivam
as pessoas envolvidas em uma organizacdo a criar, compartilhar, disponibilizar e
trocar o conhecimento necessario para 0 bom andamento dos negdcios, de forma que
0 conhecimento se torna um recurso que pode e deve ser gerenciado para melhorar
o desempenho da empresa.

Nesses pressupostos, esse modelo de gestdo enquadra-se como 6rgdo de
gerenciamento que busca encontrar formas de como o conhecimento organizacional
pode ser administrado para atender as necessidades da organizacgao.

Fleury e Fleury (2013, p. 30) definem a competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,

recursos, habilidades, agregando valor econdmico a organizacdo. Todos estes

saberes e valor social ao individuo”. Nessa mesma linha de pensamento, Fleury e
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Oliveira Junior (2001) ja haviam considerado que o0 conhecimento representa um
conjunto de informacdes associadas a experiéncia, a intuicdo e aos valores existentes
na organizagédo, e que por isso deve explicitar como auferir a competéncia sob
diversos angulos, os quais sdo definidos de acordo com as estratégias que cada
organizacao pretende seguir.

E consenso da literatura sobre administracéo organizacional, como exemplo
Chiavenato (2014), Zarifian (2001b) e Le Boterf (2003), que, apesar do objetivo e do
sucesso dos negdécios ser uma premissa geral, cada organizacdo tem seu proprio
status de trabalho, e as estratégias podem seguir determinada linha, mas cada uma
segue caminhos proprios.

Ruzzarin e Simionovschi (2010), seguindo estudos de Prahalad e Hamel
(1995), citam que as organizagdes estao cada vez mais exigindo conhecimentos dos
funcionérios para dinamizar os negécios. Tal constatacdo ja era difundida no século
XX por Duran (2008), que considerava a desenvoltura da Gestdo por Competéncia
sob trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. Essas trés dimensdes
englobam tanto as questdes técnicas (ter formacao apropriada e necessaria ao cargo
gue exerce) como as questdes comportamentais (atitudes, valores, ética, cultura), de
cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho (cooptar-se aos objetivos, metas e
anseios da organizacao).

Defende Duran (2008) que, sob essas trés dimensdes, constitui-se o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessario para o aproveitamento eficaz do
capital humano nos objetivos empresariais.

Branddo e Guimardes (2001) fazem uma andlise desse posicionamento de

Duran (2008) e acrescentam que essas trés dimensdes sao interdependentes:

[...] na medida em que, para a exposi¢cao de uma habilidade, se presume que
o individuo conhega principios e técnicas especificos. Da mesma forma, a
adocao de um comportamento no trabalho exige da pessoa, ndo raras vezes,
a detencdo ndo apenas de conhecimentos, mas também de habilidades e
atitudes apropriadas.

Entende-se, assim, a extenséo daquilo que significa competéncia, ndo apenas
selecionar e aperfei¢coar os recursos humanos pela formacéao de graduacgéo ou técnica
apropriada a cada cargo, mas também pela integracdo de diversos aspectos

relacionados ao trabalho, de forma que a competéncia seja avaliada pela integracéao
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de um conjunto formado por conhecimento, habilidade, tecnologia, atitudes, valores e
cultura inerente a uma organizacao.

Em uma adaptacédo de Duran (2008), foi construida a Figura 5, que resume o
conceito da competéncia, sob trés dimensbdes composta de conhecimentos, atitudes
e habilidades.

Cada uma dessas dimensfes engloba o que se espera do profissional: a
dimensédo conhecimento significa competéncia em informagé&o, saber 0 que precisa e
saber o porqué dessa necessidade; a dimenséo atitude envolve competéncia em
querer fazer, identificar-se com o que faz e determinagcéo naquilo que deve fazer; a

dimensao habilidade envolve a técnica apropriada, a capacidade e saber como fazer.

Figura 5 — As trés dimensfes de competéncia de acordo com Duran

* Informacao

Conhecimentos « Saber o qué
A

* Saber o porqué

COMPETENCIA

Habilidades - a Atitudes
—_— ——

« Técnica * Querer fazer
« Capacidade * ldentidade

+» Saber como * Determinacao

Fonte: Brandao e Guimaraes, 2001, p. 10.

Analisando-se as semelhancas das caracteristicas de cada competéncia,
Zarifian (2001b) diferencia as competéncias em uma organizac¢ao, conforme exposto
no Quadro 13.
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Quadro 13 — Diferentes competéncias possiveis de serem desejadas nas organizacdes

COMPETENCIAS RESULTADOS ESPERADOS
Competéncias de Processos Conhecimentos do processo de trabalho
Conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser realizado

Competéncias técnicas

Competéncias da organizacdo |Saber organizar os fluxos de trabalho

Aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o impacto que este
produto ou servico tera sobre o consumidor final?

Saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das
Competéncias sociais pessoas; 0 autor identifica trés dominios dessas competéncias:
autonomia, responsabilizacdo e comunicacéo

Fonte: Adaptado com base em conceitos de Zarifian (2001b, p 1 a 3).

Competéncias de servico

Tomando como exemplo o Quadro 13 e interpretando-o de acordo com aquilo
gue uma organizacdo pretende de seu capital humano, podem ser formulados os
objetivos intercalando o que se deseja como resultado.

Huczok e Leme (2012) comentam que as organizacdes pioneiras em implantar
a Gestdo por Competéncia passaram por dificuldades ao fazé-la, pelo fato de néo
aliarem competéncia com objetivos de avaliacdo, e assim generalizavam-se as
necessidades dos cargos, as avaliacbes e a identificacdo das necessidades de
treinamento, pois todos os funcionarios recebiam treinamento generalizado. As
dificuldades das organizacdes eram provenientes da “falta de compreensédo do
significado de cada competéncia e os diferentes entendimentos” (HUCZOK; LEME,
2012, p. 70).

Os estudos sobre esse problema levaram a conclusao de que

Os problemas foram gerados pela forma de mapear competéncias, pouca
objetividade, principalmente nas comportamentais, e também pelo excesso
de denominacdes de tipo de competéncias, gerando complexidade na sua
elaboracao, além da falta de vinculo com resultados (HUCZOK; LEME, 2012,
p. 70).

Com base nessas ponderacdes, o mundo empresarial passou a entender
competéncia como o somatério dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
(CHA) no contexto do trabalho, ou seja, a sua combinagdo para obter um bom
resultado pratico, que adicione valor & organizacao.

Huczok e Leme (2012) propbem visualizar o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores em dois grupos: competéncias técnicas e
competéncias comportamentais, sendo que as técnicas correspondem a

conhecimentos e habilidades, considerando ser impossivel avalid-las se houver
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dissociacao entre ambos. As competéncias comportamentais englobam um universo
de comportamentos, por isso a necessidade de cada organizacdo formular nessa

competéncia aqueles requisitos essenciais para suas metas e objetivos.

As Competéncias Técnicas sdo todos os conhecimentos especificos ou
ferramentas que o colaborador precisa conhecer e dominar para realizar as
atribuicGes inerentes a sua fungéo ou papel, tais como legislacao, aplicativos
de informéatica, softwares de gestdo, metodologias, idiomas, etc. [...] As
Competéncias Comportamentais sdo as atitudes de um profissional que
impactam nos seus resultados e desempenho. Elas constituem o diferencial
competitivo de cada profissional (HUCZOK, LEME, 2012, p. 70, grifo nosso).

Os autores comentam que as competéncias técnicas representam a uniao das
letras C e H da sigla CHA, ou seja, a letra C corresponde a Conhecimentos e a letra
H corresponde a Habilidades. A competéncia comportamental € representada pela
letra A da sigla CHA, ou seja, corresponde as Atitudes do funcionario.

Tais colocacdes serviram de base para Brandado (2017) sugerir trés
competéncias: competéncia técnica, competéncia do negdcio e competéncia humana,
observando o acréscimo das competéncias para o negécio da organizacéo e trocando
competéncia comportamental para humana.

No Quadro 14 resume-se 0 que se espera nessas trés dimensdes de
competéncia, segundo Branddo (2017), professor mestre em administracao

organizacional.

Quadro 14 — Classificacdo das competéncias

COMPETENCIAS QUALIFICACAO DETERMINANTE
Técnica Conhecimentos, habilidades e experiéncias necessarios e
desenvolvidos para garantir o nivel de performance e qualidade
esperados e adequados para realizacdo e agregacéo de valor ao
trabalho.
Negdcio Capacidade de entrega, realizacdo e agregacéo de valor ao trabalho,
relacionados a compreensdo da missdo da organizagao e seus
objetivos para com a comunidade, processos e equipes de trabalho
inseridos no ambiente politico, social e organizacional.
Sociais e Humana Aptiddes, comportamentos e atitudes necessérios para interagir com o
ambiente, que determinam o atendimento aos valores e principios da
organizacdo e traduzem a sua imagem junto a comunidade.
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de BRANDAO (2017, p.36)

Observa-se no Quadro 13 uma descricdo de que a cada competéncia €
atribuido um rol de atributos que orientam a cada organizacdo o que se deve avaliar
quando ¢ verificada a capacidade e o desempenho da pessoa.

E base da competéncia organizacional como um todo a competéncia de

desempenho individual, considerando que esta € influenciada por aquela, pois a
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competéncia individual da sustentacdo a competéncia organizacional. Nessa
influéncia, a competéncia individual, segundo Brandao e Guimaraes (2001), é avaliada
sob diferentes aspectos, pois € colocada em um contexto de gestao estratégica de

recursos humanos.

Quando a Gestao de Desempenho ocorre no nivel individual, por exemplo, é
possivel avaliar o trabalhador tomando como parametro ndo s6 os resultados
decorrentes do trabalho executado, mas também a manifestacao, por parte
do individuo, de conhecimentos, habilidades e atitudes que se pressupfe
serem relevantes para a consecucdo dos objetivos organizacionais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 13).

Para ocorrer essa avaliacdo com amplitude suficiente para determinar a
objetivacao da estratégia da gestao, torna-se necessario determinar o que se pretende
de cada funcionério, estabelecendo uma classificacdo abrangente de todos os
aspectos esperado desse individuo. Assim, faz parte da estratégia ndo so classificar
as competéncias, mas requer também estabelecer os objetivos delas.

Dessa forma, na presente dissertacdo, serdo abordadas as competéncias

técnicas, de negdcios e humanas, que serdo detalhadas na sequéncia.

4.3.1.1 Competéncia técnica

O tratamento reservado ao capital humano em uma organizacédo, conforme
orientam Ruzzarin e Simionovschi (2010), deve ser baseado na competéncia em
sentido amplo, o que se faz por escala das exigéncias da organizacdo. Nesse sentido,
0 que observa como procedimento mais comum nas organizacbes é colocar
primeiramente em questdo a competéncia técnica.

Na explicacdo de Fernandes (2013), € na descricdo de cargos que se prevé a
necessidade da competéncia técnica, pois é qualificada como aquela que tem como
base o conhecimento adquirido na formacéo profissional, que corresponde a formacao
académica e especializada ou técnica.

Essa formacdo correlaciona-se com as exigéncias de normas legais na
descricéo do cargo, por exemplo: se é para preencher vaga no departamento juridico,
o0 conhecimento formal deve ser do profissional graduado em Direito direcionado a
uma area de conhecimento especifica.

A competéncia técnica € mensurada como desejada quando o profissional ndo

se detéem somente na sua formacdo académica, sua qualificacdo ndo se detém na
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aquisicao do certificado de graduacao, mas sim daquele que se mantém especializado
e atualizado, ciente das mudancas e das necessidades inesperadas.

Pela interpretacao de competéncia de Fleury e Fleury (2001), apreende-se que
competéncia técnica se verifica pelo conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. A
qualificagdo da competéncia técnica se verifica por requisitos “associados a posicao,
ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimentos da pessoa, 0S quais
podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional” (FLEURY; FLEURY,
2001, p. 85).

Do entendimento de que a gestdo por competéncia direciona para uma
integralizacdo entre inteligéncia, atitudes e execucao daquilo que esta descrito para o
cargo, considera-se a competéncia técnica como a primeira dimenséo daquilo que se
exige no plano organizacional.

Segundo a linha de pensamento de Ruzzarin e Simionovschi (2010) situa-se a
competéncia técnica na generalizacdo das competéncias essenciais®, considerando
gue nessa classificacdo a experiéncia e os conhecimentos sao considerados itens

essenciais para o desenvolvimento da organizagao.

4.3.1.2 Competéncia do negocio

A competéncia do negécio amplia a competéncia técnica, exigindo nao sé o
conhecimento formal das tarefas exercidas no cargo, mas também capacidade de
compreender e assimilar situacfes trazidas pelo negdcio realizado. Ruzzarin e
Simionovschi (2010) comentam que a geracdo de valor dos negoécios de uma
organizacdo vai além dos aspectos técnicos, levando a necessidade de
complementaridade de acordo com as nuances do mercado ou do posicionamento
competitivo do produto desenvolvido. Em estudo sobre uma empresa bem-sucedida,

0s autores descrevem parte de um e-mail enviado por um cliente que diz ter escolhido

6 A literatura de forma generalizada com expressiva argumentacéo de Prahalad e Hamel (1995) refere-
se a duas perspectivas de competéncias: competéncias organizacionais e competéncias essenciais,
considerando-se que a competéncia organizacional refere-se a habilidades, conhecimentos e know-
how tecnoldgico e a competéncia essencial engloba as potencialidades internas da organizacdo. Ubeda
e Santos (2008, p. 190) descrevem com base nos trabalhos de Zarifian (2001), Prahalad e Hamel
(1995). Dutra (2004), Le Boterf (2003), entre outros com igual idoneidade cientifica, citam que as
competéncias essenciais correspondem a soma do aprendizado de todo o conjunto de habilidades,
conhecimentos, know-how tecnolégico e resultados dos processos decisdrios da organizacdo. Constitui
uma fonte de vantagem competitiva porque deve ser Unica, deve contribuir para o valor percebido pelo
cliente e ndo deve ser facilmente copiada pela concorréncia.



68

a empresa como fornecedora porque ela se apresenta ndo somente “com solugdes
de valor, mas uma empresa de grande valor e de grandes pessoas” (RUZZARIN;
SIMIONOVSCHlI, 2010, p. 55).

Essa colocacao denota a importancia da competéncia da pessoa quando ela
influencia na efetivacdo do negocio com o cliente. Nesse sentido, pode-se atribuir a
competéncia do negocio valores que mostram a responsabilidade de fazer bem, de
modo que seja reconhecido no mercado.

Na opinido de Le Boterf (2003, p. 38, grifos nossos),

O saber agir ndo se reduz ao savoir faire ou de saber operar. O profissional
deve ndo somente executar o que é prescrito, mas deve saber ir além do
prescrito. Se a competéncia se revela mais no saber agir do que no “saber
fazer”, € porque ela existe verdadeiramente quando sabe encarar o
acontecimento, o imprevisto. Em dUltima andlise, ndo é necessario ser
competente para executar o que é prescrito, para aplicar o que é conhecido.
O “saber fazer” referente & execucdo néo € sendo o grau mais elementar de
competéncia. Diante dos imprevistos e das contingéncias, diante da
complexidade dos sistemas e das I6gicas da acao, o profissional sabe tomar
iniciativas e decisdes, negociar, arbitrar, fazer escolhas, assumir riscos, reagir
a contingéncias, a panes ou a avarias, inovar no dia a dia e assumir
responsabilidades. O saber agir ndo consiste somente em saber tratar um
incidente, mas igualmente em saber antecipa-lo. O profissional sabe estimar
a rapidez de deterioracdo de um conjunto de indicadores e prever suas
consequéncias.

Dessa forma, € possivel apreender os requisitos inerentes a competéncia
técnica e, conforme orientacdo de Mendes (2017), os requisitos da competéncia do
negocio sdo: conhecimentos, habilidades e experiéncias que possam garantir o nivel
de desempenho e qualidade esperados e adequados para a realizacéo e agregacao
do valor de trabalho. Nesse sentido, Fernandes (2013) indica que a absorcao da
competéncia do negdcio acontece quando os colaboradores ndo s6 atingem como
superam as metas que Ihes foram confiadas, estabelecendo uma pactuacdo com a
organizacdo como um todo, ou seja, 0s colaboradores alinham-se as diretrizes
organizacionais, num processo que representa “a contribuicdo de individuos e areas
para a concretizagcdo dos resultados da organizacédo de tal forma que, se todas as
metas forem alcancadas, a organizagao atingira seus objetivos” (FERNANDES, 2013,
p. 83).

Da teorizacdo dos requisitos essenciais da competéncia assinalados por Le
Boterf (2003), Fleury e Fleury (2001) constituiram um rol de acbes que devem ser

observadas como competéncia, enquadrando-se na competéncia do negocio: saber
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agir em qualquer situacédo, sem esperar indicacdo de chefia; saber o que e por que
faz apos adquirir conhecimento suficiente para discernir a tarefa a cumprir; saber
julgar, escolher ou decidir nos momentos de impasse; saber comunicar-se,
compreender, trabalhar, transmitir informacdes, conhecimentos, ou seja, ser capaz de
trabalhar em grupo de forma eficiente; saber aprender, ter a humildade de reconhecer
gque nao €& possivel deter todo conhecimento, aceitando sugestfes; trabalhar o
conhecimento e a experiéncia revendo modelos mentais; e principalmente saber
engajar-se e comprometer-se, ainda que possa incorrer em riscos, assumindo, assim,
com responsabilidade as consequéncias de suas acgdes; conhecer e entender o

negocio da organizacao e o seu ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

4.3.1.3 Competéncia comportamental ou humana

A competéncia humana, também interpretada pela literatura como parte das
competéncias essenciais, apresenta-se como uma estratégia que deve considerar
aspectos intangiveis, pois requer, além do aprendizado, o desenvolvimento humano.

Ubeda e Santos (2008) indicam que, mesmo fazendo parte das competéncias
essenciais, a competéncia humana segue paralela as perspectivas das competéncias

organizacionais:

Inicialmente, a empresa deve estabelecer qual a sua estratégia e quais as
suas competéncias organizacionais, e posteriormente, definir suas
especificagbes do produto ou servico oferecido e as perspectivas de
competéncias humanas necessdrias a cada atividade especifica, para entao
planejar e executar a avaliacdo de desempenho de seus empregados
(UBEDA e SANTOQOS, 2008, p. 132).

O desenvolvimento da competéncia humana, conforme ensinam Ubeda e
Santos (2008), é realizado em pessoas individuais, porém atentando para seu trabalho
em grupo, o que significa que € um processo de saber constante, pois ndo ocorre
individualizag&o na organizacdo como um todo, os saberes estdo sempre inovando e
se mesclando, assim, apesar de todo conhecimento que um individuo possui, deve-
se incorporar um comportamento que absorva os valores e a cultura da organizacao.

Ubeda e Santos (2008, p. 190) conceituam a competéncia humana como a
“soma de conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados de um individuo,
diretamente ligada ao contexto de trabalho e as necessidades de mercado impostas”.

Entende-se que, ainda que seja competéncia diretamente do individuo, suas
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perspectivas devem integrar-se aos valores e cultura da organizacdo, ndo podendo
haver desvios de entendimento para, assim, ocorrer a coesao dos trabalhadores com
0S objetivos e metas da organizagao.

O trabalho literario de Fernandes (2013) revela que, ha competéncia humana,
mesuram-se suas perspectivas pelo comportamento e atitudes individuais, que sao
“‘observaveis no ambiente de trabalho e relacionam-se com quanto o comportamento
do profissional alinha-se as atitudes e aos valores aceitos e estimulaveis pela
organizacdo” (FERNANDES, 2013, p. 82).

Em conformidade com os preceitos atribuidos a competéncia humana,
entende-se que ela representa a capacitacdo da pessoa como um todo, destacando
que ndo seria ideal uma excelente competéncia técnica ou de negocio se habilidade
e comportamento ndo se alinham ao trabalho desejado.

Zarifian (2001a) observa a importancia da competéncia humana, quando
comenta que, devido as pressfes sociais e a ampliagdo da complexidade das relacbes
de trabalho que estdo acontecendo na modernidade, a gestdo de competéncias
inseridas nas organizacdes volta sua atencao para ir além da competéncia técnica,
incluindo na capacitacdo dos colaboradores os aspectos sociais e comportamentais
relacionados ao trabalho, ou seja, da atencao as atitudes relacionadas ao trabalho,
avaliando o potencial social e ético.

Por outro lado, conforme explicam Ubeda e Santos (2008), nas estratégias das
organizacdes, deve haver um estilo gerencial participativo, significando que as tarefas
e 0s comportamentos desejados pela organizacao sejam bem definidos e repassados
de forma que os colaboradores percebam a sua responsabilidade para garantir um
funcionamento harmonico entre toda a equipe de trabalho.

A esséncia da gestdo de competéncias esta em alinhar as pessoas e seus
respectivos desempenhos e competéncias as estratégias do negdcio e metas
organizacionais. As empresas reconhecem a importancia do gerenciamento
das competéncias individuais de seus funcionarios, mas ainda nao
conseguem operacionaliza-lo em suas rotinas. As competéncias individuais,
identificadas através de uma avaliagéo de desempenho conjunto em todos os

niveis da organizacdo, sdo dados importantes para a consolidagdo das
estratégias de inovacdo da empresa (UBEDA; SANTOS, 2008, p. 192).

Observa-se que o gerenciamento de competéncias efetivamente valido requer
que existam na organizacao estratégias que destituam a visdo de cargos e tarefas e
enfoquem competéncias humanas, relevando a esséncia humana como parceira dos

resultados positivos do negocio.
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4.3.2 Gestao por Competéncia na Frisia

Decidida a implementar a Gestdo por Competéncia na Frisia Cooperativa
Agroindustrial e com uma base de funcionarios em posicfes estratégicas ja
especializadas, a Diretoria demandava que os investimentos efetuados nesse sistema
nao formulassem ac¢des estratégicas aleatérias, e sim atreladas a uma demonstracao
do desempenho esperado dos participantes, portanto necessitava estabelecer um
processo que observasse profundamente todas as situagdes que essa implementacao
requeria, seja pelo direcionamento da teoria, seja pela aplicacdo na pratica.

Seguindo os preceitos de Carbone et al. (2008), a opcdo pela Gestdo por
Competéncia permite ao gestor alinhar esforcos para desenvolver e ampliar as
habilidades e capacidades humanas, sendo uma forma de lidar com competéncias
relacionadas a individuos. E quando aliada a outros recursos e processos, sustenta
as competéncias organizacionais, que significam as competéncias organizacionais
como um todo ou de uma de suas unidades produtivas, e assim supre as
necessidades inerentes a consecuc¢ao dos objetivos e metas da organizacao.

Assim, a busca de estratégia que qualificasse os profissionais ja existentes na
cooperativa, e de que a admissao seguisse critérios de qualificacdo especificos para
cada funcdo, levou os gestores a adotarem procedimentos especificos, seguindo o
esquema exposto na Figura 7.
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Figura 6 — Modelo de Gestédo por Competéncia
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Fonte: Brandao e Bahry, 2005, p. 32.

Optou-se por seguir esse modelo, pois denota que a gestdo se processa
continuamente, iniciando pela coleta de dados a fim de elaborar a estratégia da
abordagem necessaria para desenvolver a competéncia. Passa-se a observacao e,
em seguida, processa-se a avaliacdo para rever o que faltou ou superou do
desempenho para execucao das tarefas — um esquema perfeitamente adequado para
a Frisia Cooperativa Agroindustrial.

E importante destacar que, para dar suporte ao crescimento da Frisia, a area
de Gestdo de Pessoas foi desafiada a desenvolver uma metodologia que
demonstrasse o investimento em ampliar a capacidade dos funcionarios, tanto no
aspecto profissional quanto no pessoal, de forma que eles se tornassem verdadeiros
parceiros, assumindo a responsabilidade de atingir as expectativas da organizacao.
Ent&o, o programa foi denominando como Gestéo por Competéncias.

Essa decisdo embasou-se na perspectiva de Ruzzarin e Simionovschi (2010),
gue consideram a necessidade de olhar para os recursos internos no momento da
decisdo da empresa de alavancar seus negécios e, dessa forma, realizar uma analise

da organizacao sob a perspectiva da competéncia dos seus recursos humanos. Hoje,
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“a discussao sobre competéncias tem assumido lugar de destaque no debate
contemporaneo sobre exceléncia organizacional” (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI,
2010, p. 21).

Observa-se que foi com base nas teorias apresentadas por Ruzzarin e
Simionovschi (2010) e por Fernandes (2013) que o gestor de Recursos Humanos da
Frisia Cooperativa Agroindustrial selecionou trés competéncias para mapear 0
programa de habilitacdo e capacitacdo dos funcionarios cooperativa.

O mapeamento do programa foi dividido em trés competéncias: a) Competéncia
técnica; b) Competéncia do negdécio e c) Competéncia humana ou comportamental,
criando-se em cada uma das competéncias avaliadas um percentual que atendesse
aos objetivos da funcéo exercida, como fatores essenciais para o desempenho
almejado.

Seguindo orientacbes de Mendes (2017, p. 87, grifo nosso), a competéncia
técnica avalia “conhecimentos, habilidades e experiéncias necessarias e
desenvolvidas para garantir o nivel de performance e qualidade esperados e
adequados para realizagao e agregacgao de valor ao trabalho”. Isso significa avaliar o
funcionario pelo curso de formacé&o técnica que possui.

A formacéao deve preencher as especificidades do cargo exercido (por exemplo:
para leis e direitos — cargo especifico de advogado; para tributos — cargo especifico
de contador; formulacédo de dieta alimentar — zootecnia; saude do plantel de gado e
suino — veterinario; qualidade de alimentos — cargo especifico de engenheiro de
alimentos. Nesse procedimento, procura-se evitar a contratacao de funcionarios com
lacuna de competéncia técnica e, com isso, reduzem-se custos para a organizacao
desde a contratacdo. O mapeamento dessa competéncia técnica visualiza-se na

Figura 7.

Figura 7 — Mapeamento da competéncia técnica

Selego Conferéncia: Avaliagéo Conferéncia se Encaminhar Cursos

Recrutamento Documento e Conhecimento Tecnico atende exigéncias de Formagéo se
Certificado de formagéo do cargo ocupado do cargo apresentar GAP

Fonte: Elaborada pelo autor, 2018.
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Mendes (2017, p. 87) afirma que a Gestdo por Competéncia exige para o

recrutamento do funcionario,

Capacidade de entrega, realizacdo e agregacdo de valor ao trabalho,
relacionada a compreenséo da missao da organizacao e seus objetivos para
com a comunidade, processos e equipes de trabalho inseridas no ambiente
politico, social e organizacional.

Atendendo aos requisitos da formacéo e conhecimento técnico do recrutados,
passa-se para conferir a competéncia do negécio, quando se verifica a capacidade de
o funcionério atender as expectativas das competéncias criadas para cada cargo de
cada setor, com base nas metas e objetivos da cooperativa, conforme mapeamento

visualizado pela Figura 8.

Figura 8 — Mapeamento da competéncia do negécio

Conferir Exercicio apto Capacidade ou n&o Verificar Encaminhar ou

capacidade a capacidade de desenvolver além GAP ndo Formagéo
técnica técnica das expectativas Especializada

Fonte: Elaborada pelo autor, 2018.

Pelo fato de que a Gestéao por Competéncia tem como uma de suas finalidades
haver crescimento e desenvolvimento, tanto pessoal como profissional, ha ainda a
necessidade de mapear a competéncia comportamental ou humana, a qual se
especifica pela habilidade social e humana do recrutado, verificando-se suas “aptidées
comportamentais e atitudes necessarias para interagir com o ambiente, que
determinam o atendimento aos valores e principios da organizacao e traduzem a sua
imagem junto a comunidade” (MENDES, 2017, p. 87). Nesses termos, 0 mapeamento

dessa competéncia é estabelecido conforme Figura 10.

Figura 9 — Mapeamento da competéncia comportamental ou humana

Confirmar “saber fazer” Verificar: “saber Conferir compromisso Conferir compromisso com

conforme politica da fazer” e “atitudes com politica da entrega do servigo oferecido
Cooperativa em fazer” cooperativa pela Cooperativa

Fonte: Elaborada pelo autor, 2018.
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Do resultado das Figuras 6, 7 e 8, sao obtidas as lacunas de desempenho que
foram definidas pela Avaliacdo do Gestor do colaborador avaliado (AG), que séo
determinadas pelo peso de valores pré-estabelecidos pelo Comité de Avaliacdo de
Competéncias (CAC) e por siglas de cinco fatores: “Precisa Desenvolver (PD)”;
“Desenvolvido Parcialmente (DP)”; “Desenvolvido (D)”; Supera Parcial (SP); Supera
(S).

Toda essa reflexdo resume-se na constatacdo de que, na Gestdo por
Competéncia, o preenchimento das lacunas corresponde a uma resposta as
necessidades de competéncias exigidas para cada cargo, ou seja, que as acodes
laborativas tenham o melhor desempenho possivel da capacidade do quadro de
funcionarios.

As competéncias exigidas pela gestdo da Frisia Cooperativa Agroindustrial
foram selecionadas em funcdo dos cargos necessarios para a funcionalidade da
cooperativa. Cada cargo requer as competéncias estabelecidas para ser exercido de
acordo com a meta e 0s objetivos da cooperativa.

Para tanto, foi necessario definir uma metodologia especifica, que permitisse
avaliacao direcionada para a descoberta das lacunas formadas pelo ndo desempenho
adequado do quadro funcional da Frisia Cooperativa Agroindustrial. Esse encargo foi
de responsabilidade do CAC (Comité de Avaliacdo de Competéncias) composto pelos
gerentes e coordenadores, 0s quais durante seis meses, com reunides de 08h
quinzenais, estabeleceram os critérios para as trés competéncias, conforme exposto
nos Quadros 13, 14 e 15 a seguir.

No Quadro 15, esta ilustrado um exemplo de competéncia técnica requerida

para o cargo de gestor.

Quadro 15 — Competéncias técnicas exigidas

Competéncias Técnicas

Conhecimentos Exigidos para o Ocupante do Cargo Conhecimento do Colaborador

Conhecimento avancado relacionados ao histdrico e a evolucdo do ramo de
negécio da organizacdo e dos cendrios politico, macroecondmico,
tecnoldégico e regulaténo.

Conhecimento em Gestdo Estratégica e Indicadores

Conhecimento em Gestdo de Cooperativa

Conhecimento em cooperativsmo e seus principios

Direito do Trabalho e Previdenciario

Gestdo de Pessoas

Inglés Avancado: ter conhecimento de todas as estuturas gramaticais da
lingua inglesa, de tal forma que possibilite ouvir, entender e redigir textos e
documentos especificos, sendo capaz de manter nivel de corversacdo
fluentemente.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.
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No Quadro 16, apresenta-se um exemplo de formacao exigida para cargo

especifico.
Quadro 4 — Competéncia de negdcios — Formacao exigida pelo cargo
Competéncias de Negécios

Formagao Exigida para o Ocupante do Cargo Formag&o evidenciada do Colaborador
Pos-Graduagdo em Agronegécio(Completo) Superior em Ciéncias Contabeis(Completo)
Graduagao Superior(Completo) Superior em Ciéncias Econémicas(Completo)
Pés-graduagao na area de gestéo ou negécio(Completo) Superior em Direito(Completo)
Po6s-Graduacéo em Administracao de
Empresas(Completo)

Pos-graduagdo em Direito(Completo)

Pos-Graduagao em Agronegécio(Completo)
Pés-Graduagdo em Economia de Empresas: MBA
Cooperativismo(Completo)

0831  Formagao exigida pelo cargo é atendida. Auto Avaliagao l:l PD |: AP D AT [:| SP [X|su

Superior
CICLO2016 X
CICLO2015 X

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.

O Quadro 17 aponta um exemplo do comportamento e das responsabilidades

exigidos para o candidato ocupar determinado cargo.

Quadro 17 — Competéncias comportamentais

Competéncias Comportamentais

Competéncias Exigidas para o Ocupante do Cargo Competéncias do Colaborador

Engajamento e Comprometimento: Busca alternativas para assegurar
a entrega e realizagdo das suas atribuigdes e fungdes.
Compromete-se com os requisitos/qualidade, os prazos e resultados
acordados.

Compreende e atua em consonancia com os propositos e valores da
cooperativa.

Espirito de equipe: Esta aberto e colabora com os demais membros
da equipe nos processos de sua area e nos projetos em que atua —
“soma”.

Atua com empatia, coloca-se no lugar do outro buscando
compreender e respeitar as diferencas, caracteristicas e
necessidades individuais.

Age como conciliador buscando a sinergia entre suas caracteristicas
e competéncias com as caracteristicas e competéncias dos demais
membros da equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.

No preenchimento dos Quadros 13, 14 e 15 estabelecidos como modelos para
cada cargo existente na Frisia Cooperativa Agroindustrial, sdo encontradas as lacunas
de competéncia que foram definidas pela avaliacao.

Sob esses parametros de Gestdo por Competéncia exigidos pela Frisia, a

Diretoria da cooperativa precisa conhecer os resultados apos inserir seu quadro



77

funcional num processo de aprendizagem de como atender as suas necessidades.
Insere-se, entdo, um processo de avaliacdo gerida pela Gestdo de Desempenho.

A implantacéo da Gestao por Competéncia na Frisia Cooperativa Agroindustrial
permitiu observar que a administragédo preza pelo aprimoramento das habilidades e
das competéncias de seus funcionarios. As estratégias empregadas na cooperativa
voltam-se para os funcionarios num processo intensivo desempenhado pela Gestéo
de Pessoas. Na Gestao por Competéncia foram priorizadas as relagcbes existentes
entre as habilidades, competéncias e politicas internas com a Gestéo de Pessoas.

Constata-se que a Gestdo por Competéncia desempenhada na Frisia
Cooperativa Agroindustrial trouxe um resultado positivo para os envolvidos,
fortalecendo a meritocracia dentro da cooperativa, como se vé pelo resultado
apresentado pela colocacdo em pratica da Gestdo por Pessoa e Gestdao de
Desempenho.

No momento esta ocorrendo constante aperfeicoamento dos funcionarios no
decorrer de suas carreiras profissionais, ja que sédo incentivados por treinamentos e
capacitacoes definidas pelos objetivos e metas da cooperativa. Tal perspectiva pode
também ser apurada pelos recursos desenvolvidos na Gestao de Desempenho que
também fez parte da estratégia da Gestdo por Competéncia na Frisia Cooperativa

Agroindustrial.

4.4 GESTAO DE DESEMPENHO

A literatura tem sido enfatica ao afirmar que a Gestdo por Competéncia e a
Gestdo de Desempenho sdo partes interdependentes de um mesmo construto no
sistema gerencial, ou seja, ambas se complementam no contexto da gestao
organizacional.

A associacado de desempenho com competéncia na organizacao esta inserida
no contexto estratégico da gestdo de recursos humanos, desde que, a partir delas,
procure-se capacitar o pessoal necessario para atingir os objetivos organizacionais.
Pela gestdo das competéncias e do desempenho, busca-se integrar os subsistemas
de recursos humanos.

Gerenciar competéncia significa observar que haja desempenho no trabalho.
Souza et al. (2009, p. 15) compreende que a Gestdo de Desempenho tem como

resultado, o gerenciamento das competéncias, que almeja “a construgao de uma forga
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humana motivada e comprometida, e a criacdo de uma cultura de alto desempenho”.

Assim, os autores definem:

Na pratica, a Gestdo de Desempenho é um sistema de informacdes
estruturado de forma abrangente e continua, sob uma perspectiva sistémica,
interessado na producéo do conhecimento sobre a relacdo do homem com o
trabalho [representando] instrumento de gerenciamento, visando ilustrar uma
estratégia para o alinhamento do desempenho humano ao organizacional

(SOUZA et al., 2009, p. 16).

Na mesma linha de pensamento, Branddo (2017, p. 3) afirma que o

gerenciamento de desempenho traduz “em termos quantitativos, o desempenho e as

competéncias do individuo, buscando estimar o valor de sua contribuicdo para atingir

os objetivos organizacionais”. Nesses termos, o autor entende competéncia e

desempenho como “instrumentos de um mesmo construto” desde que a Gestéo de

Desempenho, seja baseada nas competéncias que se firma sob o carater de

complementaridade e interdependéncia. Tais constatacbes podem ser melhor

compreendidas pela leitura da Figura 11.

Figura 10 — Processo de Gestao de Desempenho baseada nas competéncias
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Fonte: Brandéao, 2017, p. 14.

Observa-se na Figura 11 a integracdo entre os instrumentos utilizados na

gestdo das competéncias e a avaliacdo formulada pelo desempenho, ou seja,

‘integram-se em um Unico modelo de gestdo as atividades de planejamento,

acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir de um diagndstico das
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competéncias essenciais a organizagao, desde o nivel corporativo até o individual”
(BRANDAO, 2017, p. 14).

Santos (2001) explica que desempenho e esforco humano tém o mesmo
sentido, pois significa que o desempenho é a capacidade maxima do individuo para
realizar algo, valendo-se do maximo esforco que se pode conseguir.

Charan et al. (2012), quando analisam as condi¢des para o individuo exercer a
lideranga, exp6em a necessidade desse esforco maximo de desempenho definidos
por padrdes elaborados pela organizacao. Os autores mencionam sete dimensdes de
desempenho: resultados operacionais; resultados relativos ao cliente; resultados
relativos a lideranca; resultados gerenciais; relacionamentos; responsabilidade social;
e capacidade técnica individual. A avaliagdo dessas sete dimensdes ¢ ilustrada pela
Figura 12.

Os autores explicam a Figura 12 como graficos que permitem agrupar as
responsabilidades exclusivas do funcionario que esta sendo observado pelo seu

desempenho.

Figura 11 — Representagfes graficas do desempenho para definir as necessidades do desenvolvimento

Desempenho
ainda insuficiente

Lacuna de desempenho

Maximo desempenho

Desempenho excepcional
Demonstrou capacidade em excesso

Desempenho
ainda insuficiente

mmP | acuna de desempenho

Fonte: Charan et al., 2012, p. 183.
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Dentro dos circulos, estdo agrupadas as sete dimensdes de responsabilidades
do cargo exercido, ou seja, “tudo que esta dentro do circulo é de responsabilidade do
individuo que ocupa o cargo, e tudo o que esta fora é de responsabilidade de outra
pessoa” (CHARAN et al., 2012, p. 181). Com essa colocagédo, os autores afirmam que
o desempenho soO pode ser atribuido de forma individual, que somente pela soma do
desempenho de cada membro da equipe organizacional é que € possivel detectar as
lacunas existentes no trabalho.

Os autores mostram na Figura 12 que o primeiro e ultimo circulos representam
desempenho ainda insuficiente porque trés das sete responsabilidades ndo foram
preenchidas, formando lacunas, o que denota que 0s requisitos operacionais, técnicos
e especializados nao séo preenchidos dentro dos padrbes esperados. Nesse caso,
nem sempre o trabalho se desenvolve e ndo ha manutencéo de relacionamento de
um trabalho construtivo.

Na continuacédo de seus comentarios, 0s autores explicam que o resultado do
segundo circulo revela o maximo desempenho, pois foram preenchidas todas as
dimensdes das responsabilidades, todos os requisitos de producdo operacional,
técnica e especializada, o funcionario atinge resultados que normalmente desenvolve
e mantém relacionamentos de trabalho construtivo, o que contribui para a organizacao
angariar reputacdo favoravel junto a comunidade. Além de desenvolver e manter
relacionamentos para um trabalho construtivo, isso pode revelar talentos.

O terceiro circulo, na analise exposta pelos autores, mostra um desempenho
excepcional, porque além de cumprir todas as responsabilidades o colaborador foi
além, ultrapassando para responsabilidades da area externa. O quarto circulo com o
mesmo resultado do primeiro que apresentou lacunas entre trés responsabilidade
pode ser considerado pela organizagdo como desempenho insuficiente. E assim
classificado quando excede, sistematicamente, as responsabilidades e comumente as
desempenha de forma satisfatéria, sendo as internas qualificadas como operacional,
técnica e especializada e as externas como aquelas apontadas como gerenciais
(planejamento, organizagéo, desenvolvimento de pessoas etc.). Atingir resultados que
desenvolvem e manter relacionamentos de trabalho construtivo com muitos grupos
também favorece uma boa reputagédo da organizacdo perante a comunidade.

Atenta-se que o preenchimento dessas sete dimensbes em sua totalidade
significa apresentar “todas as habilidades, aplicagées de tempo e valores profissionais

necessarios para o sucesso no novo nivel” (CHARAN et al., 2012, p. 183). Os autores



81

consideram que, quando o desempenho é analisado como capaz de produzir bons
resultados nas sete areas-chave, o funcionario tem capacidade de ser alocado em
nivel de trabalho acima daquele que esta. Ainda revelam que, para ser enquadrado
nesse novo nivel, sdo necesséarios pelo menos trés anos no mesmo cargo para que
se possa ser efetuada uma avaliagdo com eficacia.

No entanto, essa forma de mensurar o desempenho dos colaboradores nem
sempre pode ser aceita absolutamente, pois Huczok e Leme (2012) alertam que o
desempenho é subordinado na avaliacdo pelas trés competéncias: a técnica, a de
negocios e a comportamental, pois séo elas que formam a complexidade da apuracao
de resultados fornecida pelo colaborador.

Os autores comentam que existe um coeficiente de apuracédo, chamado de
Coeficiente de Desempenho do Colaborador (CDC), que fornece uma média do
resultado obtido por ele em cada uma dessas trés perspectivas, considerando que
cada colaborador é avaliado de acordo com a funcdo que executa, porque o esperado
de sua execucao tem maior ou menor peso em cada item, dependendo das tarefas
que lhe séo designadas. N&do se pode confundir que sé possa exercer determinacdes
dessa tarefa, mas, sim, que ele possa por si mesmo inovar, simplificar, facilitar e

desenvolver objetivos desejados.

Por exemplo, [para] um colaborador que realiza atendimento ao cliente a
perspectiva comportamental [humana] pode ser mais relevante para compor
o desempenho do que para um colaborador que realiza calculos estatisticos
ou que trabalha na contabilidade (HUCZOK; LEME, 2012, p. 75).

Na opinido de Huczok e Leme (2012, p. 76), a gestdo empresarial, para nao
incorrer em erros pela ndo observacdo adequada da capacidade de seus
colaboradores, deve integrar o Plano de Cargos e Salarios, Sistema de Gestédo por
Competéncia e Avaliacdo de Desempenho como uma s estratégia de gestdo de
pessoas.

Na mesma linha de pensamento, Gil (2011) afirma que o0 gerenciamento
empresarial, para ter sucesso, necessita atentar para a importancia do potencial
humano em sua organizagdo, sendo essa forca a mais decisiva para o bom
andamento dos negocios. Corroborando com essa opinido, Souza et al. (2009, p. 25)

comentam:
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Pessoas, portanto, sdo fontes decisivas para a obtencdo da exceléncia.
Entretanto, a sustentacdo de patamares crescentes de exceléncia apenas
sera possivel se o olhar gerencial estiver centrado nos fatores pessoais e
organizacionais que afetam o desempenho obtido e, além disso, se estiver
de fato empenhado na reducéo da discrepancia de desempenho, ou seja, na
diferenca entre o desempenho real e o esperado.

Os autores enfatizam a importancia da Gestao de Desempenho, alertando que
esta ndo pode ser burocratica e verticalizada, mas integralizada com as unidades de
negocio, as equipes e os individuos, integracdo esta que se faz mediante planos
elaborados sob enfoque sistémico, porém sem deixar de lado o fato de que o
desempenho significa “performance individual elevada na realizacdo de atividades
centradas na utilidade” (SOUZA et al., 2009, p. 49, grifo nosso).

Essa integracdo deve estar em constante monitoramento e supervisdo, para
que os gestores consigam realizar, mediante uma estratégia, o processo de feedback,
que mais se destaca como método para a avaliacdo de desempenho.

A Gestdo de Desempenho estabelecida na Frisia Cooperativa Agroindustrial
como parte da estratégia da Gestdo por Competéncia permitiu observar que a
percepcao de negocios dos gestores da cooperativa esta alinhada aos anseios dos
funcionarios, desde que passaram a ter conhecimento que ndo basta ter formacao e
vontade de trabalhar, mas também precisam excer com muito desempenho suas
funcdes, considerando que este desempenho € avaliado por diferentes fatores , o
trabalho ndo tem mérito apenas por ter sido realizado, o mérito esta em fazer com
qualidade, eficiéncia e eficacia.

Ao serem avaliados muitos funcionarios, ao mesmo tempo que perceberam
defeitos nunca observados no seu desempenho, também sentiram-se valorizados nas
suas avaliacfes pela preocupacao em destituir os defeitos por meio da enquadracéo

em programas da Educacao Corporativa.
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4.5 FEEDBACK — AVALIACAO DE DESEMPENHO SOB A TEORIA DA GESTAO
POR COMPETENCIA

4.5.1 Avaliagdo da competéncia

A Gestao por Competéncia, como observado até aqui, refere-se a capacitar
pessoas, considerando que nos recursos essenciais da organizacdo enquadra-se o
capital humano, ou seja, para o sucesso dos negocios, foca-se nas pessoas, valendo-
se de seu potencial e capacidade. Para auferir se gerenciam adequadamente esses
atributos dos colaboradores, séo definidas competéncias conforme as necessidades
da organizacéo, sob diferentes acdes estratégicas.

Contudo, ndo se resolve essa questdao simplesmente promovendo
treinamentos, formacdo académica ou técnica, palestras, seminarios, enfim varias
ferramentas de aperfeicoamento da capacitacdo, portanto, a avaliacdo da
competéncia € um fator imprescindivel na Gestao por Competéncia, sendo opc¢éo de
cada empresa o modo como pode ser realizada.

Baseando-se nos trabalho de varios tedricos da administracdo empresarial,
principalmente a literatura norte-americana e europeia, Rocha (2009) comenta que 0
gerenciamento do capital humano se propaga pela meritocracia, ndo pelo sentido de
premiar méritos, mas de assegurar um ambiente de trabalho que, a0 mesmo tempo
que promove “alavancamento” dos negodcios, eleva a formacdo profissional das
pessoas, seja pelos méritos individuais, seja pela coesédo do grupo que trabalha com
objetivos e metas que se tornam comuns a todos.

A respeito desse conceito de meritocracia, Rocha (2009) ensina que a pratica
dessa escolha se consolida pelo processo de avaliagdo de pessoas e de desempenho
institucional. Assim, cada organizacdo reserva instrumentos e métodos especificos
para avaliar as competéncias, cada um segundo o que deseja para 0 bom andamento
dos negocios.

No presente trabalho, a avaliacdo das competéncias seguiu modelos
propiciados pela construcdo de orientacbes de varios autores que se dedicam a
performance do desempenho empresarial, tendo inicialmente como base as
indicacdes de Le Boterf (2003).

Assim, estima-se que para uma avaliagdo coerente, com 0 objetivo de a

organizacédo formar parceria com seus colaboradores, a Gestédo por Competéncia se
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faz a partir da constatacdo do gap da organizacdo. Branddo e Guimarédes (2001, p.

11) expdem a sincronia das competéncias necessarias, afirmando:

A gestdo de competéncias deve ser vista como um processo circular,
envolvendo os diversos niveis da organizagdo, desde o corporativo até o
individual, passando pelo divisional e o grupal. O importante é que a gestéo
de competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional
(misséo, visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o estado futuro
desejado pela organizacdo, sua intencao estratégica, e orienta a formulacao
das politicas e diretrizes e todos os esforcos em torno da captacédo e do
desenvolvimento de competéncias.

Os autores comentam a necessidade de as organizacbes recorrerem a
modelos de Gestdo por Competéncias na intencdo de planejar, selecionar e
desenvolver as competéncias necessarias ao negécio. Em sua obra, os autores
apresentam o modelo de lenaga (1998), que tem como passo inicial a identificacdo do
gap (lacuna) de competéncias da organizacdo, como mostra a Figura 13.

Ailustracdo da Figura 13 € um processo que estabelece o0s objetivos e as metas
a serem alcancados pela organizacao e identifica as lacunas existentes entre as
competéncias necessarias para alcancar esses objetivos e as competéncias internas
disponiveis. Mediante esse processo, realizam-se as estratégias compostas do
planejamento, pela selegéo, pelo desenvolvimento e pela avaliacdo de competéncias.
Todas essas estratégias sdo realizadas para minimizar as lacunas encontradas por
meio das acdes de Gestdo de Pessoas, que Branddo e Guimardes (2001, p. 11)
chamam de “subsistemas de recursos humanos, entre os quais, recrutamento e
selecéo, treinamento e Gestédo de Desempenho”.

Assim, entende-se que, para a Gestdo por Competéncia estar em perfeita
sincronia com as necessidades organizacionais, elaborar o gap € crucial para as
acOes estratégicas, visando ampliar e desenvolver o desempenho dos funcionarios.

Observa-se na Figura 13 que as lacunas se formam a partir da parte externa
da intercessdo da competéncia organizacional e a complexidade de exigéncias

internas e externas para o bom andamento dos negdécios da organizagao.
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Figura 12 — Equilibrio de competéncias
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Fonte: BRANDAO e GUIMARAES (2001, p. 11).

De posse dos gaps, descobrem-se as lacunas existentes na organizacéo sendo
entdo possivel elencar o que se espera de cada cargo para superar as lacunas das
competéncias dos funcionérios e, a partir dessa visao, avalia-se o potencial de cada
funcionario para preenché-las.

E importante destacar que a avaliacéo do potencial e capacidade n&o se detém
no saber, mas em saber solucionar conflitos e contingéncias que possam
eventualmente surgir e que ndo Sao previstos, ou seja, ter resiliéncia.

Mendes (2017) sintetizou no Quadro 16 um esquema que apresenta as trés
categorias de competéncia (técnica, do negécio e comportamental ou humana), com

a determinacao da avaliacdo de cada uma no foco e no objetivo.

Quadro 5 — Requisitos almejados em cada uma das dimensdes de competéncia

Categoria Objetivo Foco
Sociais e Humanas Interacdo Adequacdo
Negdcio Aplicacdo Performance
Técnicas Qualificagcéo Capacitagcao

Fonte: Mendes, 2017, p. 13.

Na dimensdo de competéncia humana, o objetivo € que haja interacdo do
trabalho com as metas e objetivos da organizacdo, ou seja, que o funcionario se

integre a cultura, ética e profissionalizacdo da organizacdo, sendo que o foco dessa
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competéncia é a adequacao a esse objetivo. Na competéncia de negdcio, € esperado
gue haja um saber fazer e como fazer, inovando e aperfeicoando sempre que possivel,
tendo como foco a performance do trabalho realizado. A competéncia técnica
direciona-se a capacitar profissionalmente para a perfeita execucdo do servico,
percebendo que as trés dimensfes sao avaliadas como um conjunto, uma
integralizando-se a outra.

Zarifian (2001b, p. 137) inclui na reflexdo dessas determinacdes ainda,

[...] o assalariado pode dar sentido aos parametros de desempenho que deve
seguir, pois conhece e avalia o contexto econdmico que gera a coeréncia
destes pardmetros. Pode, conforme as circunstancias, modificar as solucdes
para obtencdo do desempenho esperado, ou ter capacidade de julgar as
margens de variacdes toleraveis (em qualidade, em prazo...) no desempenho
esperado. Fica neste caso muito atento as condi¢des que permitem alcancar
com eficacia este desempenho, logo, muito atento a qualidade do seu préprio
trabalho e ao que pode garanti-la.

Rabaglio (2010) recomenda que, na realiza¢cao da avaliacdo, haja a elaboracgao
antecipada do mapeamento de cargo, que apontard como resultado os requisitos
essenciais a serem avaliados e facilitara a deteccdo dos gaps a serem preenchidos
em cada setor. O autor alerta que, pelo mapeamento dos cargos, a avaliagdo mostrara
indicadores confiaveis, considerando que o nivel mensurado das competéncias é
percebido pelo desempenho das atividades ou atribuicdes dos cargos; além de facilitar
uma mensuracdo adequada para a integralizacdo das trés dimensfes de
competéncias.

Em relacdo ao mapeamento, Rabaglio (2010) indica que, a partir do momento
que se faz o mapeamento do cargo, define-se um indicador de mensuracgao dos niveis
conquistados para construir uma Unica metodologia de avaliacdo, em que cada cargo
ou funcdo sera avaliado com retiddo e imparcialidade, resultando em um trabalho
eficiente, que dard aos administradores condicbes especiais para a tomada de
deciséo.

Dutra (2002) adiciona que escolher ferramentas adequadas para avaliar
competéncias permite a realizacdo de: avaliacdo funcional (verificar o alcance do
objetivo), avaliac&o orientadora (indica avancos e dificuldades no trabalho) e avaliacéo
integral (situar a posi¢éo do funcionario pela integralidade das competéncias).

Todas essas avaliagbes sdo decorrentes das estratégias da Gestdo por
Competéncia direcionada para a Gestdo de Desempenho, que adiante sera

comentada como foco essencial da avaliagéo.
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4.5.2 Feedback — Um sistema de avaliacéo

Adotado como uma ferramenta de gestdo para melhoria do desempenho, o
feedback configura-se como uma estratégica para realimentar o processo de
desenvolvimento e comportamento no trabalho, que tanto pode ser para aumentar a
autoestima, por meio de elogios, quanto pode ser de desconforto ou alerta quando as
realizacdes laborais e comportamentais sédo reveladas como incorretas, inadequadas
ou incompletas para o que se deseja no trabalho.

Galli e Muller-Stewens (2012 apud COSTA; CASTRO, 2016, p. 7) explicam que
as estratégias direcionadas para a area de Gestdo de Pessoas contribuem para “o
desenvolvimento do capital social da organizacdo e para a melhoria do desempenho
organizacional, tornando-se assim uma vantagem competitiva”.

Nesse desenvolvimento do capital social, Fletcher (2001) explica que avaliagéo
de desempenho, sob a perspectiva da Gestdo por Competéncia por meio da avaliacédo
de desempenho, configura-se como estratégia para integrar as atividades dos
recursos humanos com as politicas empresariais. Nesse sentido, a Gestdo de
Desempenho abrange uma série de atividades em uma estratégia que tenha como
escopo uma base avaliativa, que leve cada funcionario individualmente a desenvolver
sua competéncia e melhorar seu desempenho com base nas metas e objetivos da
organizacao.

Conforme o posicionamento de Philadelpho e Macédo (2007), o consenso é de
gue, para maximizacdo de resultados, os gestores necessitam realizar feedback
constante, sendo uma ferramenta que fornece dados para 0 mapeamento das
necessidades para melhor desempenho dos colaboradores, considerando que é
nesse momento que se atinge o apice da avaliacao de desempenho.

Na visdo de Marras (2011, p. 166), “a avaliacdo de desempenho foi criada
basicamente para acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos empregados durante
sua permanéncia na organizacdo e especificamente para medir o seu nivel de
conhecimento, habilidades e atitudes”. Sob essas ponderacdes, o feedback formaliza
a prética de os seres humanos avaliarem uns aos outros e si mesmos, numa tentativa
de sempre estarem melhorando e/ou corrigindo erros que possam prejudicar tanto seu

desenvolvimento profissional como pessoal.
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No entendimento de Lucena (2002, p. 35), “todo ato humano € o resultado de
um processo de avaliacdo, que gera consequéncias no desdobramento do julgamento
feito ou da decisdo tomada”. Esse posicionamento situa o feedback como ferramenta
que organiza as necessidades para transformar os funcionérios da organizacdo em
colaboradores que participam da melhoria dos negécios.

O uso do feedback como estratégia das organizacdes intensificou-se a partir
da década de 1980, por ocasiao de um contexto instavel no ambiente empresarial que
gerou desafios a serem enfrentados pelas organizagdes, para manterem-se no
mercado e terem bom rendimento nos negocios para um crescimento econdémico e
social. Nesse momento, as organizacbes comecaram a buscar estratégias que
garantissem o desenvolvimento e a ampliagdo de competéncias dos seus
funcionarios.

O primeiro passo dessa estratégia € instalar a Gestdo de Desempenho, tendo
o cuidado para essa gestao ser eficaz, avaliando-a constantemente. Bergamini (2010)
afirma que, se houver uma avaliacdo de desempenho inadequada e excessivamente
formalizada, pouco resultado havera no aproveitamento dos treinamentos para
ampliar o potencial do avaliado. O autor considera que € pela avaliacdo que os
gestores podem orientar-se para conduzir as pessoas a elevarem o nivel do seu
desempenho.

Nessas ponderacdes, verifica-se que o feedback é uma importante ferramenta
para avaliar o desempenho dos colaboradores, no sentido de que sua realizagcao
considera aspectos cognitivos e comportamentais individuais.

Lucena (2002, p. 35) comenta que, na Gestdo por Competéncias, a avaliacao
de desempenho é de grande relevancia nas organizagées, pois “é imprescindivel que
a mao de obra seja cada vez mais qualificada e orientada aos objetivos
organizacionais”. Nesse sentido, é importante que na escolha entre as varias formas
de avaliar usando o feedback haja opcdo pelo modelo que melhor atenda as
necessidades da organizagao.

Existem diferentes formas de executar o feedback que séo caracterizadas pela
figura do avaliador. Coelho (2013) identifica sete formas de avaliar o colaborador:
autoavaliacdo; gerente ou gestor; individuo e gerente (gestor); equipe de trabalho;
comissao de avaliacdo de desempenho; avaliacdo para cima; avaliacédo pelo 6rgao de
RH. Na Figura 13, é possivel visualizar as formas de avaliagdo de desempenho

formalizadas pelo feedback mais utilizadas pelas organizacoes.
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Figura 13 — Formas de avaliar o desempenho
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Fonte: Coelho, 2013, p. 42.

Carbone (2008, p. 883) orienta que a escolha do avaliador deve recair em um
“‘modelo que visa obter maior nimero de informagdes sobre o desempenho do
funcionario, a partir da ampliagdo da quantidade de pessoas que o avaliam”. O
importante é que o avaliador seja engajado nas implicacdes e nas interacdes dos
processos de trabalho.

Segundo Chiavenato (2014) e Marras (2011), sem haver uma formalizacao
explicita, cada colaborador é avaliado por todos aqueles que tém contato, podendo
ser subordinados, superiores, pares, clientes internos e externos, fornecedores e
outros, e essa avaliacdo por vezes fornece informacdes cruciais para avaliar o
comportamento e a contribuicdo do colaborador na produtividade positiva da
organizacao.

Quando o feedback ocorre somente entre avaliador e avaliado, ha um
envolvimento de tal forma que ambos compartilham a responsabilidade de reparar
erros e desenvolver o trabalho com o maximo desempenho possivel, fator de maior
valia porque os erros e acertos se verificardo a partir da constatacdo dos gaps no

processo de avaliacdo de desempenho. Oliva e Ferra (2008) comentam que, enquanto
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em empresas menores as avaliagbes ndo sao realizadas de forma sistematica, a
maioria € de maneira informal, nas organiza¢cdes de maior porte, sobretudo aquelas
empenhadas em desenvolver seus negoécios desafiando o mercado competitivo, o
feedback geralmente € realizado sistematicamente pelo gestor, a partir de metas pré-
estabelecidas ou comportamentos desejados.

Coelho (2013), elucida com maior nitidez o processo de um feedback
implementado pelo gestor no esquema da Figura 15. Verifica-se que, sendo o gestor
o avaliador, existem itens especificos a serem observados, 0s quais podem ser outros
desde que representem caracteristicas e peculiaridades avaliadas de acordo com o
contexto da organizacao e que o resultado do feedback projete a transparéncia das

atividades desenvolvidas em periodo determinado.

Figura 14 — O papel do gestor para o alcance do desempenho pelo colaborador
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Fonte: Coelho (2013, p. 46).

Borges e Gross (2013) afirmam que a crenca das grandes organizacfes é de
gue a avaliacdo de desempenho deve ser condicionada aos objetivos da organizacao
e 0s colaboradores devem assumir responsabilidades com esses objetivos e metas
fins, visando ndo s6 cumprir como também contribuir para excelentes resultados.

De fato, o consenso € de que o proprio avaliado observe que as obrigacdes sao
muito além de suas tarefas operacionais, e o feedback periddico auxilia no processo
de atingir esse objetivo. Marras (2011) comenta que 0 objetivo da avaliacdo de
desempenho é alcancar o desenvolvimento do individuo, adotando métodos

avaliativos como o feedback para possibilitar que acontecam desenvolvimento de



91

talentos, estimulo de potencialidades, engajamento do funcionario nas metas e
objetivos como verdadeiro colaborador para a organizacdo alcancar os objetivos
esperados.

Nesse sentido, entende-se que, na aplicagéo do feedback para uma avaliagao
de desempenho, o resultado esperado ndo é somente verificar se o colaborador esta
atendendo as necessidades da organizacdo, mas também se ele segue principios e
ideais que fazem parte da cultura organizacional, que identificam as competéncias
existentes na organizagcdo, e se o avaliado est4 em total sintonia com o papel que

desempenha nela.

4.5.3 Feedback: avaliacdo de desempenho dos funcionarios alinhada diretamente a

Gestéo por Competéncia pela Frisia

Na Frisia Cooperativa Agroindustrial, a implementacdo da Gestdo por
Competéncia iniciou pelo estudo do processo de recrutamento e selegéo, que permitiu
estabelecer critérios e regras para capacitar os colaboradores para atuarem diante
das mudancas alinhados a estratégia da cooperativa, bem como para medir o nivel
de contribuicdo e a qualificacdo profissional, buscando identificar acfes para o
desenvolvimento dos colaboradores para atingir os objetivos da cooperativa.

Em relagdo ao envio dos funcionarios para cursos e treinamentos, foi
preocupacdo da Gestdo de Pessoas elaborar um programa que pudesse avaliar as
competéncias deles, alinhadas diretamente com a avaliacdo de desempenho com
base em indicadores de performance dos processos onde ocorre a atuacao do
colaborador, com o objetivo de avaliar a contribuicéo efetiva para a alavancagem dos
negocios da cooperativa, considerando que, no momento, a preocupacao estava na
formacdo do setor industrial nas atividades da cooperativa.

Quando foram elaborados os Quadros 13, 14 e 15, ficou determinado pelos
gestores que a avaliagdo ocorreria pelo gestor do setor a que o avaliado pertencia,
com base nos critérios dos trés quadros.

Destaca-se que essa avaliacdo € do conhecimento do avaliado como fator de
indicacdo da Politica de Cargos e Salarios existente na Frisia Cooperativa
Agroindustrial, que tem dois importantes objetivos: motivar os funcionarios a
ampliarem cada vez mais suas competéncias para estarem em continuo processo de

desenvolvimento de seu desempenho e para que a cooperativa evite o turnover,
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fazendo o funcionario sentir-se reconhecido. Considera-se nesse objetivo que a
Gestdo de Pessoas ndo desperdice tempo em funcdo de desligamento de alguns
funcionarios e entrada de outros para substitui-los, ou seja, a rotatividade €
caracterizada pelo fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma organizagao, pois
isso acabaria sendo um prejuizo, essencialmente pelos custos de treinamento e
cursos realizados por funcionario que nao tem garantia de permanecer no trabalho
por longo tempo.

Na Politica de Cargos e Salarios (2016b) da Frisia Cooperativa Agroindustrial,
constam 0s quesitos de incentivo e motivacdo para evitar o turnover, como
acrescentar ao salario fixo da remuneracdo pré-concebida na contratacdo verbas
variaveis e beneficios que séo definidos segundo critérios pré-estabelecidos.

As verbas variaveis incluem o Programa de Participacdo nos Resultados da
Frisia, que tem por objetivo melhorar os desempenhos de qualidade, produtividade e
rentabilidade, dividindo com os funcionarios uma parte dos ganhos adicionais obtidos.
E uma forma de complementar a remuneragio de todos os funcionarios premiando
agueles que atingem e superam os desafios propostos pela cooperativa.

A Diretoria da Frisia Cooperativa Agroindustrial considera que, em um mercado
econdbmico altamente competitivo e complexo, a busca por profissionais bem
preparados tem se tornado uma acéo estratégica, exigindo das organizacdes praticas
e politicas para manté-los satisfeitos e estimulados no seu ambiente de trabalho.
Assim, a politica de beneficios € uma forma de contribuir para o bem-estar e a
satisfacdo dos colaboradores. Portanto, a politica de beneficios deve estar alinhada
com 0s seus objetivos estratégicos e com a legislacéo trabalhista em vigor.

Os beneficios constantes nessa politica possuem carater espontaneo, ou seja,
sdo concedidos por liberalidade e decisdo da cooperativa, possuindo regras e
parametros que devem ser estipulados pelo CAC.

Anualmente, as regras sao negociadas entre o Sindicato Laboral e a Frisia,
quando sao definidas as metas a serem atingidas, que apoés avaliacdo sao pagas aos
colaboradores conforme acordo pactuado.

Outro quesito da politica é o compromisso de a cooperativa manter o cargo
para o qual o funcionéario é contratado por um conjunto de fun¢des organizadas de
forma estruturada, que agrupa atividades similares de forma a permitir determinada

especializacdo, dentro de uma posicao hierarquica, existente dentro de cada carreira.
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A carreira estabelecida pela politica da Frisia Cooperativa Agroindustrial
significa a trajetoria profissional para cada um dos cargos, sendo escalonada em
classes salariais, evoluindo pela complexidade da atividade, pela exigéncia de
requisitos de acesso, conhecimentos especificos, habilidades e experiéncias
adquiridas, bem como pela natureza do trabalho.

O agrupamento de cargos que possuem o0 mesmo valor relativo, classificados
num determinado intervalo de pontos, compde a classe salarial, sendo que cada uma
delas é composta de valores organizados em niveis salariais, que séo representados
numa amplitude do minimo até o maximo valor a ser pago em determinada classe
salarial, tendo como base a Média Aritmética Ponderada (MAP) obtida pela pesquisa
salarial em entidades representativas. Em geral, a MAP é posicionada no centro da
faixa salarial.

A gestdo dos empregados, suas carreiras e seus salarios sera de
responsabilidade de cada gestor de area, sempre com validagcéo técnica da area de
Recursos Humanos e aprovacéo da Superintendéncia da cooperativa.

Também faz parte da Politica de Cargos e Salérios da Frisia a chamada
evolucdo horizontal, que significa a evolucdo salarial do empregado entre 0s niveis
definidos para a classe em que seu cargo esta inserido, conforme descrito no Quadro
19.



Quadro 6 — Critérios para evolucéo horizontal
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Criterios Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2016b, p 3).

Essa movimentacdo descrita no Quadro 17 corresponde ao desenvolvimento
no mesmo cargo. A evolucéo depende, prioritariamente, da existéncia de orcamento,
tempo minimo entre um aumento salarial e outro e do desempenho. O crescimento
horizontal deve acontecer nos niveis salariais existentes na classe correspondente ao
cargo. Esse crescimento é decorrente da afericdo continua dos resultados obtidos
pelo empregado no exercicio do seu cargo. Deve ser concedido como resultado de
uma avaliagdo que reflita o “desenvolvimento” do empregado no periodo. Os
crescimentos horizontais séo solicitados pelo gestor da area, validados pela area de
Recursos Humanos e aprovados pela Superintendéncia da cooperativa, considerando
sempre a existéncia de orcamento, o tempo minimo definido no Quadro 19 e,
principalmente, o atendimento dos requisitos da avaliagdo por competéncias e o
desempenho satisfatorio. Esse processo comumente é realizado no més subsequente
ao dissidio. Os responsaveis para indicar os beneficios dessa politica para os
funcionarios estdo descritos no Quadro 20, que estabelece a mudanca do
posicionamento dos funcionarios baseada essencialmente na avaliacdo de

desempenho.



Quadro 7 — Responsabilidade de alteracdo de cargos e salarios
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ATIVIDADE

RESPONSAVEL

Realizar gestdo dos empregados, carreirasesalarios

Gestor

Autorizar e comunicar ao RH pagamento de adicional de
funcioao substituto temporario

Gestor

Comunicar ao RH pagamentoc de adicional de fungio ao
substituto temporario

Gestor

Aprovar criagdo, extingdo,alteragdoevalidagdo decargos

Superintendente

Elaborar ou ajustar perfil decargo

Gestor

Analisar eincluir cargo na tabela salarial

Analista/Supervisor de RH

Sugerira criagdoou alteragdo detitulo do cargo

Gestor

Aprovar titulo do cargo

Supervisor de RH

Propor e alterar quadro de limitede vagas

Gestor

Aprovar quadro de limitede vagas

Superintendente

Acompanhar e avaliar o desenvolvimento do empregado

Gestor

Propor concessdo de enquadramento

Supervisor/Gerente de RH

Aprovar enquadramento

Gerente/Superintendente

Solicitar evolugdo horizontal e vertical Gestor
Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial, 2016b.

Observa-se que cabe ao gestor acompanhar o desenvolvimento de seus
empregados e negociar sua evolugdo funcional, tendo como base os critérios
estabelecidos nessa politica.

Acrescenta-se a Politica de Cargos e Salarios a evolucdo vertical, que
corresponde a promogao, ou seja, a mudanca do ocupante de um cargo para outro
cargo situado em outra classe salarial de valor superior, de acordo com a previsao no
Quadro Limite de Vaga, orcamento da area, desempenho e requisitos de acesso
exigidos para o novo cargo. Ocorre na promoc¢ao a mudanca do ocupante do cargo
para outro cargo de valor relativo superior, posicionado em outra classe.

As propostas de promocgéao sao inerentes a todos os ocupantes de um mesmo
cargo, que sdo indicados pelo gestor de area para a area de Recursos Humanos, a
fim de que sejam levantados os nomes dos funcionarios que estaréo aptos a concorrer
a vaga. A condicao basica para que uma promocao vertical seja realizada é que haja
disponibilidade de vaga no Quadro Limite de Vagas da area em questdo. Também é
indispensavel que o ocupante do novo cargo tenha todos os requisitos constantes no
Perfil de Cargo e atenda aos requisitos de avaliacdo de competéncias e desempenho.
Esses requisitos s&o reconhecidos nos itens elencados nos Quadros 14, 15 e 16, pelo
gestor do colaborador avaliado (AG), sendo determinados pelo peso de valores pré-
estabelecido pelo CAC, que compdem cinco notas avaliativas: a) “Precisa
Desenvolver (PD)”; b) “Atende Parcialmente” (AP); c) “Atende (AT”); d) “Supera
Parcialmente (SP); e) “ Supera (SU)”.
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Essa analise é realizada anualmente nos meses de setembro, outubro e
novembro. A cada item avaliado com AT, SP e SU, a avaliagcdo corresponde ao
atendimento as expectativas da cooperativa. Enquanto os itens avaliados como “PD”
e “AP” significam que ndo atenderam as expectativas, formando uma lacuna de
competéncia que deveria estar desenvolvida, levando a necessidade de informar o
setor de Gestéo de Pessoas.

Essas informagdes foram “customizadas” conforme metodologia definida pelo
gestor da area de Gestdo de Pessoas e implementadas no sistema SENIOR’ —
sistema de folha de pagamento formado por varios modulos de acompanhamento do
desenvolvimento dos colaboradores, uma plataforma que, a partir da armazenagem
de informacgdes, possibilita reconhecer a capacitacao e o potencial dos colaboradores,

conforme exemplo mostrado no Quadro 21.

" SENIOR é um software para gestdo de pessoas que fornece dados para otimizar processos de
negdcios e tomada de decisdo, de forma que a competéncia dos recursos humanos seja
estrategicamente utilizada para melhorar o desempenho da cooperativa.
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AVALlAQAO DE COMPETENCIA
495 - GERENTE DE GESTAO DE PESSOAS
Nome Ocupante 2789 | CBO 142205
0013  Conhecimento avangado relacionados ao histérico e a evolugdo do Auto Avaliagao|: PD |:AP EAT :| SP |: Su
ramo de ‘ne'g(')cio da' grganizagéo e dos cenarios politico, Superior miep [ AP[ AT — IsP [ Isu
macroeconomico, tecnolégico e regulatério. cicLozors eo lae 5clar M lse [ su
CICLO2015 PD AP AT X |[SP su
0595 |nglés Avangado: ter conhecimento de todas as estruturas|Auto Avaliagio| X |PD | AP | AT |sP | | su
S irdts & e B oo sesciioon. sndoerog s | Jee [ [ael JAR T Jen [ s
?nnanternlvel denversagéo fluentemente. ’ glgtgzg:: Eg e :: X .:I 2:: 23
1081  Gestao de Pessoas Auto AvaliacéoEPD |:AF' [:AT z,sp |’: su
Superior PD AP AT SP suU
CICLO2016 PD AP | X AT SP suU
CICLO 2015 PD AP AT X |sP su
1082  Direito do Trabalho e Previdenciario |Auto Avaliagao PD | AP| (AT X|sP | |sU
Superior [ 1PD [ AP[ JAT [ |sP [ |su
CICLO2016 PD AP AT X |SP SuU
CICLO2015 PD AP AT X |[SP SuU
1102 Conhecimento em Gestéo de Cooperativa Auto Avaliaggo[ TPD [ TAP[ JAT 'XJsP [ [sU
Superior PD AP AT sP suU
CICLO20186 PD AP AT X |[SP suU
CICLO2015 PD AP AT X [SP SuU
1103 Conhecimento em Gestéo Estratégica e Indicadores Auto Avaliagao |_ PD |_ AP IL AT _| SP |_ suU
Superior [ 1PD [ AP[ JAT [ |sP [ |su
CICLO2016 PD AP AT X [SP SuU
CICLO2015 PD AP AT X |SP 1Y)
AVALIACAO DE COMPETENCIA (Cargo)
Nome ocupante: Fulano de tal | CBO 13.523
PD AP AT SP |SU
0013 Conhecimento avancado relacionado ao histérico | Autoavaliacdo
e a evolucdo do ramo de negécio da organiza¢do | Superior
e dos cenéarios politico, macroeconémico, | Ciclo 2016
tecnolégico e regulatério. Ciclo 2015
0595 Inglés avancado, ter conhecimento de todas as | Auto avaliacdo
estruturas gramaticais de lingua inglesa, de tal | Superior
forma que possibilite ouvir, entender e redigir | ciclo 2016
textos e documentos especificos, sendo capaz de Ciclo 2015
manter nivel de conversacéo fluentemente.
1081 Gestéo de Pessoas Autoavaliacédo
Superior
Ciclo 2016
Ciclo 2015
1082 Direito do Trabalho e Previdenciario Autoavaliacédo
Superior
Ciclo 2016
Ciclo 2015
1102 Conhecimento em Festdo de Cooperativa Autoavaliacdo
Superior
Ciclo 2016
Ciclo 2015
1103 Conhecimento em Festdo Estratégica e | Autoavaliacdo
Indicadores Superior
Ciclo 2016

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.
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O indicador de desempenho € oriundo do mapeamento de processos
existentes, que identifica as acdes necessarias para a realizacado de uma tarefa. Por
exemplo, um colaborador lotado na area de Gestdo de Pessoas, responsavel pela
area de Agente de Desenvolvimento Humano, ao verificar os gaps essa pessoa deve
realizar todos os treinamentos verificados como necessarios no mapeamento.

Com informacdes precisas das avaliacdes que sugerem o0s gaps, 0 gestor tem
respaldo para mapear as necessidades de suprir as lacunas existentes em cada
colaborador, conforme preenchimento de ficha exemplificada no Quadro 22.

Quadro 8- Avaliacédo de Desempenho (lacunas)

Nome

Avaliacdo de Desempenho (lacunas)

Ciclo: Data de referéncia:

Local: Avaliador:

Cargo:

Competéncia Detalhamento Conceito Acao Prazo
Competéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.

A formulacdo dos gaps da Frisia Cooperativa Agroindustrial conduz as
decisdes da area de Gestédo de Pessoas, relacionadas a busca de desenvolvimento
de talentos para suprir as necessidades da cooperativa, essencialmente quando da
pretensdo de se criar novas atividades.

Com informacdes precisas de avaliacdes para preenchimento do Quadro 20,
0 gestor tem respaldo para mapear as necessidades de suprir as lacunas existentes
em cada colaborador, criando o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). O Quadro
24 apresenta um exemplo de levantamento de necessidades.

Quadro 24 — Levantamento de necessidades

0001 FRISIACOOPERATIVAAGROINDUSTRIAI Levantamento de Necessidades Pag: 1
DataReferéncia:
Cadastro MNome Cargo
Realizou Data Data Vencide Nivel
Curso(S/N] Conclusdo Veio |S/N]} Exig. Sitvagio
F 90 Graduagio Superior N . : - n] -
F 104 Pés-graduacdo na drea de gest N D
F 57 Pés-Graduagio em Agronegdicio N - oD -
F 16 Supenorem Psicologia S N N Completo
A 139 CursodeDISC N - - N -
A 661 Curso de Educagdo Corporativa N - N

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.
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Na avaliacdo, os indicadores sdo submetidos a Matriz Fifteen Box, criada pelo
responsavel da area de Gestdo de Pessoas da Frisia Cooperativa Agroindustrial. Essa
matriz é preenchida conforme a competéncia requerida a cada funcionario e os fatores sao
determinados pelo gestor responsavel pela sua érea de trabalho.

Trata-se de uma ferramenta formada pelo sistema cartesiano de coordenadas,
que observa dois parametros, reservando ao eixo horizontal (abcissa) as cinco
competéncias formadas pelo PD, AP, AT, SP e SU e pelo eixo vertical (ordenada) os
indicadores de desempenho: Otimo, Bom e Ruim, cujo ponto de intercessdo dos dois
parametros indica efetivamente a posi¢éo do colaborador avaliado.

Esses indicadores de desempenho sdo extraidos do mapeamento de
processos, conforme demonstrado na Figura 15, denotando que, se um item se
enquadra como Otimo no eixo da competéncia, porém como Ruim no objetivo, seu
desempenho apresenta lacunas a serem preenchida por acdes estrategicamente
sugeridas pelo sistema de Gestdo por Competéncia. Verificam-se ainda os
indicadores de avaliacdo: Desempenho (ordenada): realizar 100% dos treinamentos
declarados como necessérios para serem realizados (incluindo como indicador de
desempenho Otimo — 100%, Bom — 80 a 99%, Ruim — abaixo de 80%). E avalia¢&o
de competéncia (abcissa) determinada pelo atendimento as trés competéncias:

competéncia técnica, competéncia de negdcios e competéncia comportamental.
Figura 15 — Matriz Fifteen Box

Objetivos

Competencias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.
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O resultado de todo o processo gera como saida o sistema da Gestdo por
Competéncia, que tem como base de operacionalizacdo: a definicdo das
competéncias, o mapeamento dos processos, a avaliacdo do desempenho, o
feedback, a criacdo do PDI, os direcionamentos dos treinamentos com base nas
lacunas de competéncias e a retroalimentacdo do processo.

Ressalta-se que os resultados desses dados conduzem as decisfes da gestao
de pessoas relacionadas a busca de desenvolvimento de talentos por meio de um
processo formal, claro e preciso entre o avaliador e avaliado, para que se passe a
uma nova fase, que é a construcdo do PDI para cada funcionario.

Na questdo de avaliacdo do desempenho dos funcionarios, a Frisia
Cooperativa Agroindustrial conseguiu que a ardua tarefa de avaliar seus funcionérios
se transformasse em um fator de harmonia no ambiente do trabalho. Cooperativa.
Foram estabelecidos no feedback utilizado na Frisia Cooperativa Agroindustrial que
colocou em foco evidéncias comportamentais, satisfazendo o avaliando no sentido de
que percebe falhas no seu desempenho por motivos que até entdo ndo havia
percebido, no entanto ha um sentido compensatoério porque sua avaliacdo pode ser
modificada e ou aperfeicoada mediante sua vontade corrigir as falhas. Contudo, ao
mesmo tempo consegue entender que sua competéncia € valorizada e reconhecida,
e onde existe ndo competéncia pelo feedback elas podem ser superadas,

O sistema de avaliagdo estabelecido pela Frisia Cooperativa Agroindustrial
usa-se o feedback que mobiliza todos os integrantes da cooperativa, dai os resultados
positivos que apresenta e da condicBes para que a cooperativa possa realizar PDI

sem cometer injusticas.

4.6 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)

No ambiente empresarial, o PDI € uma ferramenta que impulsiona o
desenvolvimento das capacidades dos funcionéarios, atendendo tanto aos interesses
da organizacdo como também aos anseios profissionais e pessoais do funcionario.
Configura-se, assim, em um planejamento para determinado colaborador
desenvolver-se profissionalmente, ao mesmo tempo que redimensiona as
competéncias necessarias para realizar com eficacia suas funcbes dentro da

organizacao.
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Detectada as lacunas das acdes profissionais e comportamentais de um
individuo numa avaliacdo, o PDI € um instrumento que, quando aplicado, ajuda no
desenvolvimento pessoal e profissional, por meio de um planejamento que se baseia
em um objetivo especifico para agregar conhecimento e competéncia que contribuirdo
para esse individuo crescer pessoal e profissionalmente.

Nas estratégias da Gestao por Competéncia direcionada a Gestédo de Pessoas,
consta como resultado da avaliagdo de desempenho capacitar os funcionarios por
meio de cursos e treinamentos que sao previamente elaborados a partir da definigao
do gap de competéncia. Para melhor entendimento dessas ponderacfes, vale a
concepcao de Santos (2001), quando afirma que a competéncia individual representa
a soma sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes que s&do percebidos
quando se avalia o desempenho profissional, em determinado contexto ou estratégia
organizacional.

Segundo Hadji (2001), antes de ocorrer uma avaliacdo, deve-se definir um objeto
Ou uma meta a ser cumprida, ou seja, um referente que se traduz por um processo de
avaliacao institucional em termos de finalidade, meta e plano a curto e médio prazo.

Considerando que o gap reflete a diferenca entre o nivel de competéncias ideal
para consecucao da estratégia e o nivel atingido na execucao da tarefa atual existente,

Chiavenato (2014, p. 210) explica que,

geralmente a principal preocupacao das organizagfes esta voltada para a
medicdo, a avaliacdo e a monitorizacdo de quatro aspectos [sendo eles]
resultados, desempenho, competéncias, fatores criticos de sucesso [as
competéncias sdo aquelas] individuais que as pessoas oferecem ou agregam
a organizacao.

Baseando-se nesses pressupostos, pode-se inserir 0 uso do gap como um
meio de localizar problemas relacionados a integracdo das pessoas com a
organizacdo e que permite localizar “possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamento, de constru¢cdo de competéncias e, consequentemente, estabelecer os
meios e programas para melhorar continuamente o desempenho humano”
(CHIAVENATO, 2014, p. 210).

As definicbes do conceito do PDI situam-no como uma estratégia
organizacional, pois se tratam de um plano colocado como um meio para resolver as

lacunas de desempenho individual.
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Chiavenato (2014, p. 211) explica que, na Gestdo por Competéncia, €

importante dar atencéo ao fato de que,

O desempenho humano na organizacao é extremamente contingencial. Varia
de pessoa para pessoa e de situacdo para situacdo, pois depende de
inimeros fatores condicionantes que o influenciam poderosamente [...] 0
esforco individual depende das competéncias individuais da pessoa e da sua
percepcao do papel a ser desempenhado.

O PDI advém de um processo focado na competéncia individual, que pode ser

interpretada como exposto no Quadro 25.

Quadro 25 — Elaboracao do PDI baseado nos objetivos e acdes necessarias

FATO ACAO
Objetivo primério Avaliar competéncia individual
Obijetivo final Competéncias aplicadas no trabalho pelas pessoas
Eficiéncia Adequacédo das competéncias ao negdécio da organizagéo
Eficacia Resultados das competéncias aplicadas ao negdcio da organizacao
Indicador Pessoas dotadas de competéncias essenciais do sucesso do negécio
Retorno do investimento ([Competéncias aplicaveis e aplicadas e custos de avaliacdo do desempenho

Fonte Adaptado de Chiavenato, 2014, p. 212.
Esses fatos assemelham-se as categorias basicas que compdem a cadeia de

valor e os 6Es do Desempenho®, elaborados no monitoramento e avaliacdo do
desempenho governamental do Tribunal de Contas do estado de Minas Gerais, que
Marini e Falcdo (2012) publicaram em artigo que versa sobre governanca em acao,
situando como exemplo de Gestdo por Competéncia as iniciativas do governo de
Minas Gerais, discorrendo sobre como gerar melhorias, aprendizado e
responsabilidade apés as avaliacbes de desempenho dos funcionarios.

Os autores explicam que essas avaliacfes sdo realizadas de tal forma que
geram informacdes sobre mérito, relevancia, pertinéncia, desenho e desempenho das
acbes de cada funcionéario, e os resultados sdo difundidos e incorporados aos
processos decisérios dos agentes envolvidos no érgao que exerce a Gestao por
Competéncia e a funcdo de promover estratégias entre os funcionarios que promovam

acOes com os efeitos desejados pela instituicdo. A esse 6rgdo compete

Realizar um programa [que exer¢a] um monitoramento continuo, buscando a
geracdo de informagbes predominantemente sobre o desempenho (e mais
relacionado a execuc¢do) que possibilitem ajustes de curso a qualquer
momento [...] Controlar o desempenho implica tanto monitoramento quanto
avaliagdo (MARINI; FALCAO, 2012, p. 47).

Os autores mencionam que o0s gestores do estado de Minas Gerais, mediante

orientacdo da Gestdo por Competéncia, entre as acles estratégicas, optaram por
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realizar um programa que em termos gerais representa a elaboragcéo de um PDI para
preencher lacunas verificadas em diversos setores. Nessa elaboracdo, foi
determinada a aplicacdo do Metamodelo dos 6Es, cuja finalidade € a mensuracdo do
desempenho, adotada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo, e a
aplicacao. “Este metamodelo sugere interpretar as organizacbes como Cadeia de
Valor, na qual o desempenho € um somatodrio de esforcos empreendidos para
resultados alcancados, que devem ser medidos por indicadores correspondentes”
(MARINI; FALCAO, 2012, p. 57).

Conforme explicacdo de Marini e Falcdo (2012), a Cadeia de Valor e os 6Es do
Desempenho® possuem dimensdes que compdem seis categorias basicas de
indicadores. Essas seis categorias estao dispostas no Quadro 25, com suas devidas
defini¢des.

Quadro 9 — Dimensd&es das categorias basicas dos indicadores
CATEGORIAS DEFINICOES
Sao 0s impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou projetos. Esta

Efetividade . . ~ .
vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado.
Eficacia E a quantidade e qualidade de produtos e servicos entregues ao USUArio
(beneficiario direto dos produtos e servigos da organizacao).
Eficiéncia E a relagdo entre os produtos/servicos gerados (outputs) com o0s insumos
empregados, usualmente, sob a forma de custos ou produtividade.
N Refere-se a realizagdo dos processos, projetos e planos de acdo conforme
Execucéo

estabelecidos.

E a conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia para a realizacéo
Exceléncia |dos processos, atividades e projetos na busca da melhor execucdo e
economicidade, sendo um elemento transversal.

Estd alinhada ao conceito de obtencdo e uso de recursos com 0 menor dnus
Economicidade|possivel, dentro dos requisitos e da quantidade exigidas pelo input, gerindo
adequadamente os recursos financeiros e fisicos.

Fonte: Adaptado de Marini e Falcdo, 2012, p. 57-58.

Para Marini e Facdo (2012), essas categorias sdo fundamentais no trabalho
para identificar o gap da organizacéo, ou seja, identificar lacunas entre os objetivos e
metas da organizacao e os resultados realmente efetivados pelos funcionarios.

Denota-se no Quadro 21 e no Quadro 22 que, mesmo sendo um plano para o
individuo, as a¢fes sédo focadas nas necessidades da organizacao, considerando que
o retorno financeiro do investimento em treinamento € garantido pela ampliacdo da
capacidade do funcionario, assim como 0 treinamento e/ou curso programado
precisam ser focados tanto nos fatos como nas categorias que se apresentam.

Marini e Falcdo (2012, p. 58) ilustram a combinacdo Cadeia de Valor e

metamodelo 6Es na Figura 17. Na observagao, percebe-se que as trés primeiras
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categorias (efetividade, eficacia e eficiéncia) correspondem as dimensbes de
resultado, e as trés ultimas (execucao, exceléncia e economicidade) situam-se nas
dimensdes de esforgo.

Isso significa que, pela efetividade, eficacia e eficiéncia, os funcionarios séo
avaliados pelas competéncias que possuem e que sdo dispensadas na realizacdo das
tarefas, enquanto pela execucao, exceléncia e economicidade a avaliacdo recai sobre
como é o comportamento dos funcionarios em relagdo a sua integracdo com o0s

valores que a organizagcao possui.

Figura 16 — Cadeia de Valor e os 6Es do desempenho

Dimensdes
doResultado  Hizinia Q2 OO
Insumos Produtos Impactos
(inputs) (outputs) (outcomes)
® —_—> —>
Ko 2 y
RN : 4 ‘ Dimensdes
) O U de Esforco

Fonte: Marini e Falcéo, 2012, p. 58.

Nesses termos, entende-se ser possivel ter como resultado da aplicacdo de um
PDI um trabalho da organizacdo que imp8e algumas vantagens no relacionamento
com os funcionarios, como proporcionar-lhes melhor entendimento sobre o
desenvolvimento da sua carreira na organizacao.

Outra vantagem seria a motivacdo como consequéncia do fato de o PDI se
basear inteiramente nos objetivos e metas definidos pela organiza¢do, o que motiva o
funcionario porque ele se torna consciente de que o empenho na execucao das suas
tarefas representa um passo na direcdo de sua integragdo com a organizacao.
Aplicando o PDI, a empresa estd mostrando ao funcionario que ele esta se

profissionalizando com qualidade, o que reflete na satisfagcdo pessoal de que suas
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atividades laborativas trazem beneficios positivos para a organizacao, levando-o a
identificar-se profissionalmente.

Outra percepgédo obtida na aplicagdo do PDI é o funcionério ter condi¢cdes de
assumir o controle e autonomia sobre seu desenvolvimento, aprendendo a direcionar-
se sobre o préximo passo que deve tomar, podendo investir seu tempo e focar seu
esforco. Assim, o PDI proporciona que o funcionario assuma responsabilidade sobre
o futuro de sua carreira, sabendo o ele ja sabe e 0 que precisa melhorar, descobrindo
que ter iniciativa e obter os resultados que deseja depende apenas dele.

Verifica-se que, na realizacdo do PDI, opera-se no funcionario um
autoconhecimento profundo, proporcionado pela investigacao interior reflexiva, que o
faz aprender muito sobre si mesmo. Isso satisfaz seus anseios ante a visédo de que o
mercado atual exige cada vez mais conhecimento e capacita¢ao dos profissionais em
vista do crescimento continuo da competitividade, fazendo com que cada vez mais
pessoas busquem se destacar. Com um PDI, é possivel ressaltar o diferencial e
trabalhar em cima dele. Assim, fica mais facil para a organizacdo perceber o valor
daquele funcionario, que se reverte para si desde que ela também ganhe com essa
qualificacao.

Destaca-se que, na pratica, ndo é possivel situar o PDI numa relacéao
automatica com a ascensdo funcional do individuo, pois nem sempre aquele que
cumpre todas as exigéncias do plano automaticamente ird assumir um novo posto,
até porque a dindmica e as exigéncias mudam constantemente, o que € certo e seguro
pelo PDI é a atualizacédo e o aperfeicoamento da capacidade do funcionario.

Sob essas ponderacfes, pode-se considerar o PDI como um rol de acdes
estratégicas programadas por cada organiza¢do, cada uma com suas necessidades
e particularidades, a fim de que seja desenvolvido continuo projeto de capacitacao
alinhado as necessidades de desenvolvimento das pessoas, com vistas a execucao
dos objetivos organizacionais e, por isso, deve estar em constante reformulacao.

Na aplicacdo do PDI, fala-se em custos de investimento, porque geralmente a
primeira ado¢ao sao os treinamentos ou disponibilizacdo de cursos visando ampliar o
desenvolvimento das competéncias técnicas e humanas, 0s quais necessitam ser
bem direcionados para ndo ocorrer desperdicio de investimento. Ao mesmo tempo, a
organizacao deve estar em consonancia com as mudancas que estdo ocorrendo no
mercado, devido a rapida evolucao pela qual a economia atualmente esta passando,

pois a estratégia adotada hoje ndo garante o negécio do amanha, e sao as pessoas 0
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diferencial. Por esse motivo, a area de Recursos Humanos requer uma evolucao para
a area de Gestdo de Pessoas, que seja orientada para os desafios e tendéncias do

futuro.

4.6.1 Plano de Desenvolvimento Individual na Frisia

Na Frisia Cooperativa Agroindustrial, a partir da implementacao da Gestéo por
Competéncia, ficou decidido pela Diretoria que anualmente, no més de setembro,
realiza-se o processo formal de avaliagdo com o0 objetivo de mensurar o nivel de
contribuicdo e qualificacdo profissional, buscando identificar acbes para que o
desenvolvimento do funcionario esteja alinhado as necessidades da cooperativa. Com
os dados auferidos dessa avaliagdo, passa-se a desenhar o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) para cada funcionario, e partir dai sdo devidamente
direcionados as Escolas de Negodcios Frisia ou para Nano Academias, onde seréo
trabalhados assuntos especificos com publico-alvo peculiar, conforme relacdo de
cursos ja citada.

E da responsabilidade de todos os gestores confeccionar o PDI dos
funcionarios de seu setor até primeira quinzena do més de outubro de cada ano, a fim
de detalhar as necessidades em dominios de aprendizagem comportamental e
técnica.

As competéncias de negoécio sdo trabalhadas conforme o nivel funcional:
operacional, administrativo, analista/técnico, lider de equipe, coordenacao, geréncia
de unidade e superintendente.

As competéncias técnicas sdo trabalhadas em academias especificas, nao
sendo vedado ao gestor determinar outras formas de atendimento dessas
competéncias, utilizando trilhas de aprendizagem, desde que se enquadrem nos
critérios estipulados nessa politica da cooperativa.

O PDI é composto de cinco momentos que sao monitorados: acao proposta;
descricdo complementar; responsavel; data de inicio e fim da acéo; status. A acéo
proposta define em qual modalidade estad havendo lacuna (por exemplo: capacitacéo
técnica ou capacitagdo de negocios; desenvolvimento comportamental).

Na descricdo comportamental, é indicado como essa acao sera realizada (por
exemplo: treinamento, feedback, aperfeicoamento). O responsavel € aquele que

acompanhard a acdo imposta. As datas de inicio e fim da acdo sdo estabelecidas
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conforme o tempo habil para suprir o gap. No status, definem-se as condicbes em que
se encontram as acbes propostas (por exemplo: em andamento, ativo, inativo,

suspenso). O Quadro 26 espelha um exemplo de PDI.

Quadro 26 — Exemplo de PDI
PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)

Empresa: 001 Tipo: Empregado Colaborador: Fulano de tal Admisséao: 10/05/2010.

Local: Gestéo de Pessoas Cargo: Coordenador de Desenvolvimento Humano Sénior
Cdédigo: 0003 Plano de Desenvolvimento Individual: PDI 2017

Origem: Avaliacao Periodo: 01/11 a 31/12/2018 Ciclo: 2017

Estrutura: CARGOSFRISIA  Cargo: Carreira:

Diagnostico: Avaliado tomou conhecimento: Ndo Avaliador tomou conhecimento:
Objetivo: 1 Descri¢céo: Conhecimento em gestédo de Cooperativa

Prazo: 01/12/2019  Situagdo: Nao iniciado Colaborador Avaliado: Nao
Competéncia: Conhecimento em gestdo de Cooperativa Revisdo: 2015 Perfil:

Plano de acéo: 01 Descri¢ao: Realizar treinamento através do SESCOOP abordando tema do gap
Tipo: Curso Prazo: 00/00/0000 Entidade:
Empresaresponsavel: 0001 Tipo Responsavel: empregado Responsavel 2709 Jodo de tal

Custo Previsto: 000 Tipo resultado: Conceito Situacdo: Em andamento
Curso: Turma:

Obijetivo 2 Descri¢ao: Inglés avancado
Prazo: 01/12/2021 Situagdo: N&o iniciado Colaborador Avaliado: Nao

Competéncia: Inglés Avancado Revisao: Inglés avancado Perfil:

Plano de acéo: 01 Descricéo: Certificagdo pelo TOEIC ou TOEFL

Tipo: Curso Prazo: 01/11/2017 a 01/12/2021 Entidade:

Empresaresponsavel: 0001 Tipo Responsavel: empregado Responsavel 2709 Jodo de tal
Custo Previsto: 000 Tipo resultado: Conceito Situacdo: Em andamento
Curso: Turma: 00000

Objetivo 3 Descri¢cdo: Conhecimentos avancados relacionados ao histérico do ramo de
agronegocios da organizagao
Prazo: 01/12/2022 Situacdo: Néo iniciado Colaborador Avaliado: Nao
Competéncia: Conhecimento do Neg6cio Revisdo: Conhecimento do Negocio Perfil:

Plano de acéo: 01 Descricéo: Certificacdo pelo TOEIC ou TOEFL

Tipo: P6s-Graduacao Prazo: 01/11/2017 a 01/12/2022  Entidade:
Empresaresponsavel: 0001 Tipo Responsavel: empregado Responsavel 2709 Joao de tal
Custo Previsto: 000 Tipo resultado: Conceito Situacao: N&o iniciado
Curso: Turma: 00000

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados internos da cooperativa, 2018.

Esse formulario de PDI é embasado no feedback entre avaliador e avaliado que
mantém um pacto de superar o gap indicado na avaliagdo. Destaca-se que o PDI &
um mapeamento individual, mas que na visualizagdo geral indica as lacunas
existentes em toda a cooperativa, tornando-se uma das ferramentas indicativas para
realizacdo de programa de treinamentos, direcionando a aplicacdo dos recursos

financeiros, visando zerar as lacunas de competéncia.
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A partir da analise do Quadro 22, é possivel ao CAC reunir-se para estabelecer
as necessidades de treinamento, aperfeicoamento e/ou formacdo que dardo
fundamentos para o gerenciamento pelo sistema de Gestado por Competéncia.

A elaboracdo de PDI na Frisia Cooperativa Agroindustrial tornou-se de tal
importancia que hoje pode ser apontado como um dos pilares fundamentais do avanco
dos negocios, pois contexto da Gestdo por Competéncia empreendido pela
cooperativa, pois ocorre como grande incentivo ao anseio profissional dos
funcionérios, e dessa forma incentivo para que possa desenvolver sua carreira, e
exercendo as competéncias que possam num planejamento assumir novas e
promissoras funcdes dentro da cooperativa, esta sendo atribuido ao PDI atender tanto
aos interesses da cooperativa quanto aos anseios profissionais e pessoais do
funcionario e com isso ha a esperada parceria almejada pelos gestores da Frisia

Cooperativa Agroindustrial.
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5 APRECIACAO DOS RESULTADOS

No resultado quantitativo desse movimento iniciado em 2009, pode ser
observado que a capacitacdo e habilitacdo dos funcionarios contribuiram para o
crescimento da Frisia Cooperativa Agroindustrial. Houve na cooperativa uma
mudanca expressiva no que se relaciona ao comportamento dos funcionarios. A
Gestdo de Pessoas, baseada nas premissas da Gestdo por Competéncia, vem
paulatinamente estabelecendo uma mudanca de cultura no quadro funcional em
relacdo a sua participacdo nos negocios da cooperativa. Esta sendo processado um
entendimento generalizado de que, nos sucessos de negdcios da cooperativa, hd uma
participacdo do funcionario. Existe uma perspectiva de todos os funcionarios de que,
sendo fiéis e solicitos as reivindicacbes dos gestores, as chances de crescer
profissionalmente séo grandes.

Assim, pode-se pontuar que a decisdo dos gestores em tornar os funcionarios
colaboradores capacitados resultou em um desempenho excelente, considerando que
houve uma integracdo dos objetivos e metas da organizacdo com o empenho dos
colaboradores em participar do crescimento dos negdcios da cooperativa. AO mesmo
tempo que houve mais oportunidades profissionais para contratacdo de mais
colaboradores, foi concretizado o anseio da organizacdo em relacédo a oferecer para
0s cooperados maior valorizacéo de seu trabalho no campo, a exemplo da efetivacao
de industrializar produtos in natura do seu préprio trabalho, e assim tal como o
aumento de profissionais houve também aumento de cooperados, incentivados pela
ascensdo da cooperativa devido a decisdo de expandir os nhegdcios pela
industrializacao.

Outro ponto a destacar em relacdo a eficiente gestdo estabelecida apés a
implementacdo da Gestdo por Competéncia refere-se ao risco da perda financeira,
aos custos destinados a cursos e treinamentos, que estdo sendo compensados pela
expectativa de a cooperativa garantir que o profissionalismo e a disposi¢cdo dos
funcionarios possibilitem que estes tenham um horizonte de ascensao profissional,
prevendo avanco de carreira ofertada pela propria entidade onde estéo trabalhando.

Tais constatacdes podem ser analisadas nos graficos e tabelas a seguir, que
retratam em numeros a proposta de industrializacdo na Frisia Cooperativa

Agroindustrial aliada a implementacdo da Gestdo por Competéncia.
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Pelo Gréfico e Tabela 1, pode ser observado que na série historica 2007 a 2017,
no periodo 2007 a 2010, o numero de funcionarios era estavel e, a partir do ano 2011,
houve um aumento significativo no niumero de funcionarios, culminando no ano de 2017
com um aumento de 307%, ou seja, triplicou o quadro funcional em relacéo a 2007.

Nessas ilustracdes, a capacitacdo e desempenho dos funcionarios mostram
resultados positivos, pelo fato de que o investimento em acrescentar a industrializacao
ndo afetou negativamente os negdcios em geral. Caso a industrializacdo ndo surtisse
efeitos positivos, seguramente todos o0s negdécios da cooperativa apontariam
resultados sofriveis. Admitindo-se que ndo € tdo somente a competéncia em exercer
as funcbes que alavanca resultados positivos, pode-se afirmar que, pelo fato de a
Frisia Cooperativa Agroindustrial dar a devida atencdo ao seu capital humano, o
andamento dos seus negdcios é efetivo e eficaz.

Um dos resultados que podem demonstrar essa constatacdo € a expansao dos
negocios pelo fator positivo da industrializacdo foi o aumento da contratacdo de

funcionérios da cooperativa, conforme demonstra o Gréafico 1 e Tabela 1.

Gréfico 1 — Evolu¢do do numero de funcionarios

Evolugao do Numero de funcionarios
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p 3)

Tabela 1 — Evolugdo do nimero de funcionarios

ANO N.° FUNCIONARIOS
2007 354
2008 380
2009 378
2010 375
2011 534
2012 651
2013 764
2014 806
2015 898
2016 983
2017 1.089

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustria (2017a, p.3)
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Ao mesmo tempo, pelo Grafico e Tabela 2, observa-se que, na série historica
2007 a 2017, no periodo 2007 a 2010, o numero de cooperados era estavel e, a partir
do ano 2011, ha um aumento significativo no nimero de cooperados, culminando no

ano de 2017 com um aumento de 60% no quadro social em relagéo a 2007.

Gréfico 2 — Evolucdo do nimero de cooperados
Evolucao do Numero de Cooperados
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial, 2017a, p 5).

Tabela 2 — Evolugdo do nimero de cooperados

ANO N.° DE COOPERADOS
2007 505
2008 520
2009 522
2010 541
2011 580
2012 675
2013 742
2014 777
2015 795
2016 824
2017 836

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p.4)

Conforme leitura do Grafico e Tabela 3 observa-se que, no periodo 2007 a
2010, o faturamento da Frisia Cooperativa Agroindustrial era estavel, inclusive com
tendéncia de queda em 2010, e a partir do ano 2011 houve um aumento significativo

no faturamento, culminando no ano de 2017 em cerca de 400% em relacéo a 2007.



Grafico 3 — Evolucdo do faturamento da Frisia Cooperativa Agroindustrial
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p.9)

Tabela 3 — Evolugéo do faturamento da Frisia Cooperativa Agroindustrial

ANO

FATURAMENTO - EM MILHOES R$

2007

590.000.000,00

2008

730.178.000,00

2009

770.627.000,00

2010

679.997.000,00

2011

873.463.000,00

2012

1.199.985.000,00

2013

1.420.346.000,00

2014

1.569.116.000,00

2015

1.910.660.000,00

2016

2.346.056.000,00

2017

2.410.279.000,00

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p.9)

No Gréfico e Tabela 4, observa-se pela série historica 2007 a 2017 que, no

periodo 2007 a 2010, a sobra liquida do exercicio apresentou uma tendéncia de

gueda. No ano de 2007, o resultado liquido foi atipico, devido a entrada de recursos

financeiros decorrente da venda da marca Batavo para a Perdigao (atual BRF). A partir

de 2008 até 2010, observa-se uma tendéncia de queda do resultado liquido, voltando

a elevar-se a partir de 2011 e estabilizando-se nos exercicios 2013 a 2015,

culminando no ano de 2016 com um aumento proximo de 300% em relagéo a 2008.

No ano de 2017, a sobra liquida ficou proxima de 250% em relagcéo a 2008.

Conclui-se que, apesar de o faturamento ter aumentado em 400%, as sobras

liquidas ndo apresentaram o mesmo desempenho, significando que as margens de
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lucratividade diminuiram e os custos operacionais elevaram-se, apesar de todo o
empenho do retorno ao processo de industrializagdo dos produtos in natura dos
cooperados. Tal situagdo se atribui aquilo que ocorre em qualquer ramo de negdcio:
forgas externas e internas influenciam o retorno financeiro, impactando a lucratividade,
por isso a necessidade de a gestdo empresarial estar atenta, para que essa queda
nao seja fatal para os negocios. Na Cooperativa Frisia, mesmo diminuindo, ainda

houve condi¢cdes de manter o negocio prevendo retorno positivo no futuro.

Gréfico 4 — Sobras liquidas do exercicio

SOBRAS LIQUIDA DO EXERCICIO
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p 11).

Tabela 4 — Sobras liquidas do exercicio

SOBRAS LIQUIDAS DO EXERCICIO
ANO (EM MILHOES)
2007 58.137.000,00
2008 32.033.000,00
2009 30.954.000,00
2010 22.939.000,00
2011 36.021.000,00
2012 52.908.000,00
2013 75.933.000,00
2014 75.523.000,00
2015 75.796.000,00
2016 94.020.000,00
2017 80.644.000,00

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p.12)

O Grafico e Tabela 5 apontam que, na série historica, periodo 2007 a 2010, nado

houve alteracao significativa do volume de leite produzido pelos cooperados, sendo
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que a partir de 2011, com o retorno ao processo de industrializacdo, o volume
produzido passou a ter uma tendéncia de alta, com crescimento médio de 10% ao
ano, culminando no ano de 2017 com um aumento de 240% no volume de leite

produzido em relagdo a 2007.

Grafico 5 — Evolucéo do volume de leite produzido
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Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p15)

Tabela 5 — Evolucdo do volume de leite produzido

ANO LEITE — EM MILHOES DE LITROS
2007 88,7
2008 95,2
2009 95,9
2010 96,7
2011 105,9
2012 129,6
2013 140,0
2014 152,2
2015 166,2
2016 176,2
2017 212,1

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p.16)

O Grafico e a Tabela 6 mostram que, na série histérica, periodo 2007 a 2015,
ndo houve alteragdo no volume de suinos produzidos pelos cooperados, sendo que,
a partir de 2016, houve um aumento significativo no volume produzido, culminando
em 2017 com um aumento no percentual de 260% em relacéo a 2007. Essa elevacéo
abrupta decorreu do inicio de operagao da planta industrial da Alegra, que foi resultado

da intercooperacao na area de Suinocultura, composta da Castrolanda, Frisia e Capal.



Graéfico 6 — Evolucao do volume de suinos produzidos
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Tabela 6 — Evolucdo do volume de suinos produzidos

ANO SUINOS - EM TONELADAS
2007 9.690
2008 9.336
2009 9.029
2010 8.976
2011 9.516
2012 11.067
2013 10.679
2014 10.263
2015 10.751
2016 18.240
2017 25.605

Fonte: Frisia Cooperativa Agroindustrial (2017a, p.18)
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A partir desses dados, foi possivel constatar que houve altera¢des significativas

e positivas nos negécios da Frisia Cooperativa Agroindustrial.

Pelas teorias estudadas e pelos aspectos positivos encontrados nos resultados,

pode-se por meio das a¢les estratégicas da Gestdo por Competéncia, pela qual foi

realizado um trabalho especifico e pontual para capacitar e ampliar habilidades do

corpo funcional.

Tais a¢cbes buscaram imprimir nos funcionarios, de forma individual, um senso

de responsabilidade para desempenhar suas fungdes consoante aos objetivos e

metas da organizagdo, ou seja, o processo de industrializagdo foi implantado com

sucesso conforme dados visualizados nos graficos e tabelas ora apresentados. Os

aumentos do quadro de recursos humanos e do quadro social ocorreram em paralelo
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com o aumento da producao, ndo s6 mantendo como aperfeicoando a qualidade dos

produtos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado para a elaboracéo desta dissertacdo permitiu entender que
0s conceitos de gestdo empresarial se pautam na Gestao por Competéncia, que pode
ser direcionada por varias estratégias, construindo um processo que busca
incansavelmente estabelecer uma relacédo de interdependéncia entre todas as acoes
necessarias para a organizacao alcancar seus objetivos e metas.

A problematica levantada para a realiza¢éo deste estudo ocorreu em funcdo da
Frisia Cooperativa Agroindustrial, uma cooperativa que atua em atividades
diversificadas que decidiu aumentar suas atividades acrescentando a industrializacao
dos produtos in natura dos seus cooperados. Receosa do fracasso, implementou em
sua gestao empresarial a Gestdo por Competéncia, iniciando pela busca dos pontos
e fortes que a cooperativa apresentava e detectando a necessidade de qualificar a
mao de obra e, assim, reduzir lacunas de competéncias. Sob essa constatacdo, a
Gestdo por Competéncia direcionou para a Gestdo de Pessoas a atribuicdo de
estabelecer um processo de qualificacdo de acordo com os preceitos da Gestédo de
Desempenho.

As acles estratégicas oriundas dessa decisdo foram a oferta de cursos de
formacéo académica e de especializacdo, bem como profissionalizante de forma bem
definida e cercada de todos os cuidados para que fossem de validade efetiva para a
ascensao profissional e pessoal dos funcionarios. Houve um grande aparato de acfes
estratégicas que desenvolveu na cooperativa diversos projetos e atuacdes
comprometidas, de forma a incutir no quadro funcional a parceria necessaria para a
cooperativa atingir suas metas e objetivos.

O alcance dessa constatacédo requereu um estudo para entender como se
processa 0 mapeamento e o desenvolvimento de competéncias humanas, de forma
gue os colaboradores atuem em consonancia as aspiracdes, metas e objetivos da
organizacao.

Na busca de conhecer todo esse aparato empresarial, foram consultados
literatura pertinente ao tema, bem como documentos e relatorios elaborados na
cooperativa, que possibilitaram um estudo comparativo da leitura desses instrumentos
com a pratica que estava acontecendo na Frisia Cooperativa Agroindustrial, de forma
que o objetivo proposto no projeto do presente estudo fosse efetivamente
concretizado, pois foi possivel validar, mediante estudo das teorias de Gestao por
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Competéncia, a implantacdo das acles estratégicas para especializar a mao de obra
da cooperativa estudada.

Verificou-se que a inter-relacdo de teoria e pratica se processou de forma
intensa, principalmente na gestdo de recursos humanos. As gestdes (por
competéncia, de desempenho e de pessoas) complementam-se em um contexto
explicito de gestédo organizacional direcionada ao sucesso dos negdcios.

Observou-se, como caracterizacdo que engloba as trés competéncias
estudadas, uma complementaridade e interdependéncia que torna o processo de
ampliar a capacidade do funcionario para que se direcione aos objetivos e metas da
organizacdo uma acao que dificilmente pode ser contestada por erros ou omissao.

Na pratica observada pela implantacdo da Gestdo por Competéncia, a acdo
estratégica flui de forma coesa, permitindo que seja seguindo um passo a passo, que
vai gradativamente chegando ao objeto almejado, sem que ocorram desvios.

N&do se pode negar que € um trabalho arduo, devido a constancia de
monitoramento e avaliacdo, porém torna-se mais simples porque todos o0s
movimentos sdo baseados na competéncia individual, assim ndo se corre o risco de
praticar atos que podem dar certo com uma parcela de colaboradores e ndo dar para
outra. N&o se descrevem patamares hierarquicos na questao de responsabilidade e
de integracdo com o0s objetivos e metas da organizacdo. Cada um, a sua maneira e
sua natureza comportamental, vai se adequando conforme o gestor direciona para a
integracao das atividades.

Para analisar os conceitos de gestdo que organizam estrategicamente o
modelo de desenvolvimento e ampliacdo das habilidades e competéncias implantado
na Frisia Cooperativa Agroindustrial no processo de capacitacdo dos seus
colaboradores, foi preciso que o pesquisador estabelecesse junto aos gestores um
diagnéstico das competéncias essenciais para o caminho dos objetivos e metas da
organizacdo. A partir desse diagndstico, cada gestor, dentro de sua area, fez um
mapeamento detectando as lacunas existentes no desempenho da organizagao.

Durante a implantacdo das estratégias, foram sendo aprimorados o
mapeamento e o desenvolvimento de competéncias humanas de forma que
gradativamente os funcionarios tornaram-se colaboradores, atuando em consonéancia
com as aspiracdes, metas e objetivos da organizacao.

Nessa percepcao, verifica-se que a Gestao de Pessoas se torna um atributo da

Gestdo por Competéncia, considerando que na implantacdo das estratégias
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relacionados ao quadro funcional foram sendo desenvolvidas e ampliadas
competéncias que destituiram os gaps que traziam obstaculos para o desempenho
positivo da organizacao.

Conclui-se que a adoc¢ao da Gestao por Competéncia tem o objetivo de o setor
de Recursos Humanos néo ficar atento apenas a selecionar e remunerar o quadro
funcional, mas estabelecer uma gestdo estratégica de pessoas, um processo de
melhoria de capacitacdo individual, desenvolvendo e ampliando as competéncias que
possam suprir as necessidades e contribuir proativamente para o alcance dos
objetivos e metas da organizacéao.

Assim, a pretensédo de implementar o modelo de Gestdo por Competéncia na
Frisia Cooperativa Agroindustrial ndo visou apenas recrutar funcionarios habilitados
formalmente para o cargo em questao, mas, por meio de avan¢o da sua capacitagao,
incentivar que, além da formacdo académica, institucional de especializacdo ou
técnica, houvesse também um esforco para compreender e solucionar os desafios
que deveriam ser ultrapassados para alcancar os objetivos e metas da organizacao.

Entende-se que, no momento, est4 sendo possivel transpor os desafios das
organizacdes pelo uso de um sistema de gestdo empresarial que promova acoes
estratégicas ndo sO para o crescimento profissional, mas também para estimular
tanto o desenvolvimento das competéncias como também compartilha-las.

Como sugestéo de trabalhos futuros, aponta-se a necessidade de expandir
conhecimento e uso préatico dos sistemas de Gestdo por Competéncia, mediante um
manual cujas orientacdes possam ser utilizadas por qualquer organizacédo, o qual,
mesmo que apresente acdes padronizadas, apresente indicacdes de como proceder
para possiveis alteracfes especificas as necessidades de cada organizacéo,
deixando flexivel o modelo para adequar-se as novas competéncias que surgirdo nos

préximos anos.
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