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Resumo. O presente trabalho propde-se a apresentar um sistema de gestdo de competéncia (SGC) inserido no
contexto de um sistema de gestdo integrada previamente estabelecido, composto de um sistema de gestdo da
qualidade, de meio ambiente e de salde e seguranca no trabalho. Utilizando a estrutura basica da 1SO9001:2008,
essa proposta de SGC incentiva ainda o uso de algumas ferramentas classicas da qualidade como é o caso do QFD e
do FMEA. As principais etapas seguidas no decorrer dessa monografia foram: a identificacdo das competéncias
necessarias para a organizacgdo; a analise do risco que a falta de determinada competéncia poderia causar; a divisao
dessas competéncias entre 0s cargos existentes; a identificacdo dos colaboradores em funcdo dos cargos; a
identificacdo das lacunas de competéncia e suas prioridades; o planejamento para solucionar as questdes
encontradas; o desenvolvimento dos treinamentos e finalmente, a verificagdo da eficicia das a¢bes tomadas. Ao ser
respeitada a sistematica proposta, a organizacdo passa a gozar dos beneficios da melhoria continua de suas
competéncias. Para comprovar a eficacia do sistema, realizamos um estudo de caso em uma empresa do setor de
telecomunicacdes. Nesse estudo concluiu-se que, os beneficios de uma sistematica voltada para a manutengdo e a
melhoria das competéncias essenciais de uma organizacdo trazem vantagem que vao muito além dos resultados
imediatos percebidos nos custos de contratacdo de novos funcionarios, redugédo no custo da qualidade ou até mesmo
na reducdo das despesas com cursos que ndo agregam valor. Um SGC pode representar um fator importante para a
obtencéo de um sucesso sustentavel para a organizagéo.

Palavras Chave: gestdo de competéncia, qualidade, competéncia, treinamento, organizacao do trabalho, recursos
humanos.

1. INTRODUCAO

H& muito tempo o tema “Qualidade” deixou de ser um fator diferencial no acirrado mundo da globalizac&o. Hoje em
dia, possuir um sistema gerencial baseado na Qualidade Total é um fator essencial para o sucesso sustentavel de
qualquer organizacgdo, mais ainda para organizacdes que atuam em mercados muito competitivos, como é o caso do
mercado de Telecomunicacdes, do qual faz parte a empresa na qual esse trabalho foi embasado.

Diversos séo os tipos de sistema de gestdo que atualmente estdo sendo adotados pelas empresas, alguns passiveis de
certificacdo, outros ndo. No caso do setor de Telecomunicagdes, percebe-se no Brasil um grande nimero de empresas
certificadas pela norma NBR 1SO 9001:2008, algumas delas tém seu sistema acrescido das normas de gestdo ambiental,
salde e seguranca no trabalho e até mesmo responsabilidade social, algumas poucas empresas estdo também aderindo a
TL9000, que é uma norma especifica para o setor de Telecomunicagdes.

Apesar das constantes exigéncias dos clientes de um sistema de gestéo certificado, existem também empresas do
setor que mantém um sistema, muitas vezes eficiente, sem a necessidade da certificacdo, utilizando principios como o
da Qualidade Total.

Independentemente do sistema de gestdo escolhido, todos eles tém um fator critico de sucesso em comum e que por
muitas vezes é determinante no sucesso do sistema, consequentemente, da organizagdo, e este é o fator humano.

O bom entendimento do sistema gerencial em todos os niveis da organizacdo facilita e muito o processo como um
todo. Porém, essa tarefa acaba por requerer um sistema de gestdo préprio, ja que, da mesma forma que competéncia se
adquire, também se perde, seja através de rotatividade no quadro de funcionarios, seja pelos maus habitos do dia-a-dia
que acabam por deteriorar as boas préaticas adquiridas no momento da implantagéo do sistema.
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Apesar disso, muitas organizacdes optam por gerir suas competéncias de maneira ndo sustentavel. Normalmente
essas empresas sdo altamente exigentes na contratacdo dos profissionais. Assim que realizadas as contratacfes, essas
empresas ndo investem na qualificacdo dos seus colaboradores. Com o passar dos anos, o recurso humano da empresa
vai se tornando desqualificado e obsoleto, até que a organizagdo sente a necessidade de substituir o profissional,
gerando despesas extras, perda de informacGes e problemas sociais, uma vez que o colaborador demitido tera problemas
para se recolocar no mercado.

Cada vez mais, as organizacdes estdo percebendo a importancia de possuir um sistema de gestdo de competéncia
que garanta a gestdo sustentavel dos recursos humanos disponiveis ao reduzir custos, evitar a quebra de informacdes
sigilosas, aumentar a estabilidade do empregado e melhorar ainda mais 0 ambiente de trabalho.

1.1. OBJETIVOS

Esse trabalho tem como objetivo propor um sistema de gestdo de competéncias (SGC) que garanta o atendimento
aos requisitos da norma NBR ISO 9001:2008, bem como o0s requisitos legais de competéncia, voltados aos aspectos de
qualidade, ambientais, de salde e de seguranga no trabalho, utilizando os principios ditados na norma NBR 1SO
10015:2001.

Como resultado desse trabalho, objetiva-se apresentar um roteiro para a implantacdo e manutencdo de um sistema de
gestdo de competéncia que promova a melhoria continua do maior patriménio de uma organizag&o: o ser humano.

1.2. JUSTIFICATIVAS

O mercado no qual a empresa em questdo esta situado é afetado por variagdes muito bruscas tanto de tecnologia
como de demanda. Nos momentos de maior demanda ou cdmbio de tecnologias, a empresa necessita aumentar muito
rapidamente o quadro de funcionarios, ao passo que, nos periodos de baixa demanda, a empresa necessita reduzir seu
quadro de colaboradores. Aliado ao fator demanda, o fator variacdo tecnoldgica também exerce significativa influéncia,
ja que, com as novas tecnologias, a empresa se vé forgada a substituir parte da mao de obra técnica por profissionais ja
experientes.

Esses fatores fazem com que o giro de colaboradores seja significativo, a ponto de, em poucos meses, perder-se
parte representativa das competéncias previamente adquiridas. Essa falta de estabilidade gera sérios problemas para o
sistema de gestdo e para o atendimento dos requisitos, tanto de produtos como legais.

2. SISTEMA DE GESTAO DE COMPETENCIA (SGC)

O Sistema de Gestdo de Competéncia (SGC) é uma proposta de gestdo a ser aplicado em empresas que optaram por
um sistema de gest#o integrado, no qual, a competéncia é primordial para o sucesso sustentavel da organizacao®.

Desde o principio das ideologias tayloristas, as empresas demonstram especial atencdo a competéncia dos seus
recursos humanos. Porém, com o passar do tempo e com o aumento do desenvolvimento tecnolégico, foi-se percebendo
que um funcionario altamente qualificado para uma determinada fungdo poderia perder parte consideravel de seus
talentos em vista das mudancas tecnologicas e da falta de investimento nas atualizagdes que a nova tecnologia
demandava. Assim, as organizacBes modernas tém que enfrentar o dilema causado pela constante demanda de
conhecimento. Manter seus profissionais sempre atualizados através da alta rotatividade gerada pelas constantes
demiss@es e contratacOes, ou dedicar esforcos na intencdo de fornecer aos seus colaboradores treinamento e educacdo
suficientes para manter a sua competéncia, atualizar-se mediante as novas tecnologias e promover certo grau de
melhoria continua no patriménio humano.

Com as constantes pressdes em reduzir despesas e aumentar a competitividade, a relagdo custo-beneficio desse
sistema passou a se tornar uma equacao bastante complexa. Se por um lado, nas grandes empresas, os funcionarios se
véem forcados a cumprir um exaustivo cronograma anual de treinamentos com finalidades muitas vezes questionaveis,
por outro lado observamos, principalmente nas pequenas empresas, funcionarios que sdo contratados devido a sua
competéncia e experiéncia, e anos depois, por falta de reciclagem dos seus talentos, sdo sumariamente substituidos por
profissionais recém formados.

Movido por esse dilema capaz de “drenar” os talentos dos seus colaboradores, ao mesmo tempo em que faz muitas
organizacOes verem seu bem mais precioso lentamente se deteriorar, esse trabalho vem oferecer uma proposta de SGC
baseado na mais consagrada norma de SGQ preconizada mundialmente pela 1SO.

Da mesma forma que os sistemas aqui citados, conforme mostrado na Fig. (1), esta proposta utiliza como principio o
ciclo de Shewhart-Deming, mais famoso como ciclo PDCA, como base para o sistema de gestéo.

! Competéncia. [Do lat. competentia.] S.f. [...] 2. Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer
determinada coisa; capacidade, habilidade, aptiddo, [...] (FERREIRA, 1977, p. 440)
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Figura 1 — Ciclo PDCA do SGC

O ciclo PDCA nada mais é do que uma representacao grafica da administracdo. Mesmo em nossas tarefas pessoais,
como uma viagem, por exemplo, primeiro planejamos, em seguida realizamos ou executamos, depois verificamos se o
executado correspondeu ao planejado e, finalmente, nos propomos a realizar os ajustes necessarios para que, da proxima
vez, sejam corrigidas as deficiéncias, ou, melhor ainda, melhorado aquilo que foi realizado.

Para auxiliar no processo de identificacdo de necessidades de treinamento e eliminacdo das lacunas, utilizamos os

principios da NBR 1SO10015 - Gestdo da qualidade — Diretrizes para treinamento, conforme ilustrado na Fig.(2), que é
auto-explicativa.
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Com a necessidade de treinamento identificada, a NBR I1SO 10015 sugere um ciclo para a realizagdo do treinamento
sistémico, como ilustrado na Fig. (3), que é igualmente auto-explicativa.

1. Definicio das neceszsidades
de treinamento

4. Avaliacdo dos _ 2. Projeto e
resultados do Monitoragio plansjamento do
treinamento treinamento

3. Execucdo do treimamento

Figura 3 — Ciclo de treinamento (NBR ISO 10015, 2001, p. 3)

A Figura (4) ilustra ainda, como base no modelo do PDCA mostrado na Fig. (1), o processo de melhoria continua
nos treinamentos, tanto internos quanto externos. Esse ciclo gera os dados necessarios para alimentar os indicadores de
desempenho de competéncia em toda a organizagdo. Com essas informac@es, a direcdo, periodicamente, analisa de
maneira critica os resultados, definindo as praticas vitoriosas que serdo adotadas, ao mesmo tempo em que fornecem as
novas diretivas para o préximo periodo.



VI Congresso Nacional de Engenharia Mecanica, 18 a 21 de Agosto 2010, Campina Grande - Paraiba

Necessidades de
melhoria

Anzlize das necessidades
da organizacio

Outras
necessidades

Outras
necessidades

Anzhse Critica

Necessidades rel &
competéncia

| Padrontzacdo |

100
20
L]
40
20

]

Necesstdades de
tramaments

1° Tim 27 Trina 3% Trim 4% Trim

Figura 4 — Modelo proposto para um Sistema de Gestdo de Competéncia

As fases de planejamento (P) e execucdo (D) mostradas na Flg. (4) foram ilustradas nas Figs. (2) e (3). Na fase de
verificacdo (C), como ilustrado, utilizam-se as conhecidas ferramentas da qualidade aplicaveis ao caso em estudo,
ressaltando-se as auditorias internas. Finalmente, na fase de ajuste ou acdo (A) recorre-se & andlise critica para definir
melhorias, que devem se padronizadas, €, se necessario, reformulam-se as politicas do SGI.

3. ESTUDO DE CASO

Com o objetivo de ilustrar o sistema de gestdo de competéncia aqui descrito, decidiu-se aplicar o sistema aqui
descrito da maneira mais fiel possivel. A finalidade do estudo de caso foi 0 de medir a sua eficiéncia, a0 mesmo tempo
em que se identificavam seus pontos positivos e negativos.

3.1. DESCRICAO DA EMPRESA

A organizagdo onde esse estudo de caso se baseou esta localizada no municipio de Embu das Artes no Estado de Sao
Paulo desde 1975, com aproximadamente 500 colaboradores entre funcionario, terceiros e temporarios, e com area
construida de aproximadamente 11.000m?, dividida em dois prédios.

Em 1975, o prédio foi construido por uma importante empresa alemd com o objetivo de industrializar cabos
especiais para a industria de telecomunicacBes. Em 1999, outra empresa alema se uniu a primeira, acrescentando
recursos e tecnologia, possibilitando o inicio da producédo de antenas painel na unidade de Embu. Em 2004, a primeira
empresa transferiu sua participacdo para a segunda, ocasido em que houve um novo aumento de recursos e o inicio da
producdo de antenas de microondas e a aquisicdo de um novo prédio para suportar a fabricacdo do novo produto. Em
2007 a organizacdo foi comprada pela maior empresa de telecomunica¢des do mundo, composta pela fusdo de duas
lideres mundiais.

O grupo possui, além da unidade em questdo, outras fabricas ao redor do mundo produzindo os mesmos produtos,
fazendo concorréncia entre si. Os principais produtos fabricados pelo grupo sdo: cabos, guias de onda, conectores e
acessorios, o que chamamos de Transmition Line ou TML; antenas de microondas, utilizadas em torres de transmissao
de comunicacdo mdvel, tanto telefonia celular quanto internet sem fio de banda larga; e finalmente, antenas painel,
responsaveis pela comunicacgdo das torres com as unidades moveis, como por exemplo, telefone celular, smart-phone,
computadores de bolso e lap-tops.

Atualmente, o grupo possui mais de 2.300 funcionarios que trabalham em 33 localidades, abrangendo todos os
continentes e objetivando todo o mercado mundial de telecomunicagdes.
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3.2. CONJUNTURA ATUAL

Apos a recente fusdo das empresas que transformou o grupo no maior do mundo em telecomunicacdes, este vem
enfrentando um periodo de transi¢éo bastante dificil. Nos 6 trimestres entre o inicio da fusdo e o inicio desse trabalho, o
grupo amargou um prejuizo de € 4,8 bilhdes e queda de 62% no valor das ac¢bes, o que levou a anunciar em 2008 a
saida dos principais executivos.

Essa situagdo tem forcado a planta de Embu a adotar severas reducdes de custos e de mao de obra. Com isso, € cada
vez mais frequente ver colaboradores acumulando fungbes que muitas vezes ndo estdo habilitados a fazer, podendo
comprometer tanto a qualidade dos produtos, quanto a sua salide, seguranca e 0 meio ambiente.

Em um mercado cada vez mais competitivo, os principais clientes exigem cada vez mais certificacdes
internacionais. Atualmente o grupo esta certificado nas normas 1SO9001, 1SO14001 e OHSAS18001. Existe também
uma forte pressdo por parte dos clientes para que o grupo se certifique na norma SA8000 sobre responsabilidade social
e TL9000, que é um sistema de gestao para a qualidade, porém, voltada para a indUstria de telecomunicacdes.

3.3. O PROBLEMA

Muitos foram os fatores que nos motivaram a investir em um sistema de gestdo de competéncia nessa organizagao.
O primeiro foi uma notificacdo de ndo-conformidade recebida durante uma auditoria de manutencdo do sistema
integrado. Em dezembro de 2007, o auditor da Bureau Veritas, empresa certificadora, ao auditar o departamento de
recursos humanos, ndo conseguiu encontrar evidéncias suficientes que comprovassem que a descricdo dos cargos era
eficaz. Ao analisar melhor a ndo conformidade, verificou-se que alguns cargos descritos ndo existiam mais e outros
acumularam as funcgdes, sem evidéncias suficientes que atestassem que o colaborador possuia competéncia suficiente
para isso. Da mesma forma, verificaram-se colaboradores recém contratados operando maquinas sem evidéncias prévias
da devida competéncia. Nesse momento, as descri¢cdes de cargos foram corrigidas, porém, essa simples acdo imediata
ndo garantia que com a dindmica dos colaboradores, a eficacia das a¢des fosse duradoura.

Em agosto de 2008, durante uma auditoria de segunda parte ha horma SA8000, responsabilidade social, um auditor
constatou que os colaboradores ndo conheciam nem a politica da empresa nem a declaragdo de praticas sociais. Embora
uma palestra tivesse sido ministrada a todos e uma cdpia dos documentos entregues a cada colaborador, na pratica eles
n&do conheciam os documentos.

Nesse momento, fortes indicios apontavam para uma deficiéncia no processo de competéncia e conscientizacao,
porém, foi uma analise nos historicos das ndo-conformidades de processo que levou a iniciar esse trabalho. Os
resultados obtidos da analise de 2007 e 2008 foram os seguintes:

Falha do Operador — 69%;
Falha no equipamento — 17%;
Falha no material — 8%;

Falha na documentagéo — 2 %;
Outras falhas — 4 %

Com essas evidéncias, a agao corretiva ndo podia ser outra sendo a implantacdo de uma sistematica de controle das
competéncias na organizacao.

3.4. IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS

Devido a grande urgéncia em sanar as questdes relacionadas a competéncias, foi realizada uma cotagdo para a
contratagdo de uma consultoria especializada em recursos humanos para realizar a identificacdo das competéncias. Foi
escolhida uma consultoria de Curitiba, especializada em gestao de pessoas e treinamentos.

Uma equipe de trés consultoras dividiu o trabalho nas seguintes etapas:

Identificacdo dos cargos existentes;

Filtragem e agrupamento dos cargos similares;

Relacéo dos colaboradores (funcionarios e terceiros) com os cargos;

Entrevista individual e preenchimento do formulério de levantamento de perfil funcional, vide anexos A e B;
Revisao dos formularios de perfil funcional pela consultoria;

Aprovacéo pela geréncia e direcao.

Em paralelo a esse trabalho, foi feito o levantamento das competéncias legais da empresa. Uma empresa contratada
para realizar o levantamento da legislag&o pertinente nos enviou uma planilha contendo uma relagéo das seguintes leis:

e Legislacdo Federal, Estadual e Municipal Ambiental;
e Legislacdo Federal e Estadual de SST.

Com o suporte do departamento juridico da empresa, o Técnico de Seguranca no Trabalho analisou e respondeu as
perguntas pertinentes as leis de SST, enquanto a Engenheira Quimica responsavel pelo meio ambiente da empresa
analisou e respondeu as leis ambientais. Essa atividade seria uma tarefa rotineira requerida pela 1SO14001 e pela
OHSAS18001 se ndo fosse pelo fato de que durante a andlise, foram identificadas as competéncias requeridas pela
legislacdo pertinente. Dessa forma, um a um, foram identificados os perfis funcionais de todos os cargos da empresa.
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3.5. IDENTIFICACAO DAS LACUNAS

Uma vez definidas as competéncias para cada cargo, a empresa teve que avaliar cada colaborador em particular para
identificar quais as competéncias ndo estavam sendo atendidas. Para realizar esse levantamento, a empresa utilizou dois
recursos.

Como o uso de instrumentos de medigdo como paquimetro, micrometro e balanca sdo fundamentais para a qualidade
dos produtos e processos, 0s conhecimentos e habilidades em utilizar instrumentos de medicdo foram os primeiros a
serem testados. Aproveitando a oportunidade, foi realizado também um teste de matematica basica.

A conclusdo obtida dessa avaliacdo foi que todos os operadores de maquinas e inspetores de qualidade sabem
utilizar os instrumentos de medi¢do e efetuar as operacdes matemadticas do dia-a-dia, porém, apresentam significativa
dificuldade nos conceitos basicos como leitura funcional, interpretacéo de texto e raciocinio légico.

A segunda avaliacdo foi feita a partir da percep¢do dos superiores imediatos. Um formulério foi preparado por
cargo, contendo cada uma das competéncias identificadas na descri¢do de cargos, dividida em conhecimento, habilidade
e atitude. Para cada item foi incluido um campo para avaliagdo do nivel do avaliado.

Os resultados das avaliagcBes de competéncia geraram uma listagem de competéncias ndo atendidas e profissionais
identificados como ndo-conforme.

3.6. PLANEJAMENTO DAS SOLUCOES PARA AS LACUNAS DE COMPETENCIA

Durante o processo de identificacdo de lacunas de competéncia, foram encontradas diversas oportunidades de

melhorias, entre elas é possivel citar:
Conhecimento da politica da empresa;
Conhecimento dos procedimentos;
Conhecimento do programa de gerenciamento de materiais (MRP);
Técnicas de lideranga;
Técnicas de gerenciamento;

Procedimentos de seguranca;

Ferramentas da qualidade;
Conhecimento de auditoria interna para o SGI;

e  Conhecimentos oriundos do ensino fundamental.
Para os diferentes problemas, diferentes a¢des foram tomadas. A Tab. (1) a seguir mostra algumas delas:

Tabela 1 — Exemplo de lacunas de competéncias e acfes corretivas

Lacuna Acdao corretiva
Conhecimento de auditoria interna Foi decidido que as auditorias internas seriam realizadas por consultores
para o SGI externos, eliminando assim a necessidade interna dessa competéncia.

Adogdao do programa “10 minutos diarios de treinamento” para abordar os
mais importantes assuntos dos seguintes temas:

Segunda-feira Qualidade
Conhecimento da politica da empresa Terga-feira Seguranga no trabalho
Conhecimento dos procedimentos Quarta-feira Responsabilidade Social (RH);
Procedimentos de seguranca Quinta-feira Saude no trabalho

Sexta-feira Meio Ambiente

Os treinamentos ministrados nos préprios locais de trabalho pelos
responsaveis das respectivas areas ou convidados.

Implantagdo do programa “De olho na Qualidade” que retine um grupo de
voluntarios de todas as areas para discutir assuntos relacionados a qualidade e
meio ambiente. O grupo sera treinado e motivado a utilizar as ferramentas
béasicas da qualidade no seu dia-a-dia e nos projetos realizados no programa.

Ferramentas da qualidade

Questdes de matematica e interpretacdo de texto foram incluidas no processo
seletivo de candidatos a todas as vagas.
O uso de teleaulas sera estudado no futuro.

Conhecimentos oriundos do ensino
fundamental

Aproveitando a migracéo do sistema para 0 SAP, esta programada uma série
de treinamentos internos com os usudrios chave de cada moédulo para todos o0s
usuarios do sistema.

Conhecimento do programa de
gerenciamento de materiais (MRP)
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Todos os gerentes e lideres da empresa foram incluidos em um programa
Técnicas de lideranga semanal de treinamento de lideranga, ministrado por uma empresa de
consultoria durante todas as segundas-feiras pela manha.

A empresa firmou um contrato com uma empresa de treinamentos, que,
utilizando a tecnologia de ensino a distancia, oferece a todos os funcionarios
uma gama de treinamentos que podem ser realizados em casa ou na empresa
fora do horario de trabalho.

Técnicas de gerenciamento

3.7. EXECUCAO DAS ACOES CORRETIVAS

Para a realizacdo das agBes corretivas, principalmente as relacionadas com necessidade de treinamento alguns
investimentos foram realizados, entre eles podemos enumerar:
e Construcao de uma sala de treinamentos com data-show;
e Contratacdo dos servigos de uma empresa de ensino a distancia;
e Contratacdo de uma empresa para treinamento de lideranca.
Porém, outras solugGes foram tomadas internamente demandando pouco investimento.
e Treinamentos internos utilizando profissionais cuja competéncia havia sido avaliada com nivel 5, vide tabela 2.
Exemplo, 10 minutos de treinamento diario e programa de olho na qualidade.
e  Treinamentos no proprio local de trabalho pelo supervisor ou por algum profissional competente no assunto.
Um grande diferencial foi percebido nos treinamentos diarios de 10 minutos. Como esse treinamento é dado no
préprio local de trabalho e em um curto espago de tempo, foi convencionado que uma Unica informagdo importante
seria ministrada por dia. Isso fez com que mesmo os participantes menos acostumados a uma sala de aula se sentissem a
vontade e tivessem um excelente grau de aproveitamento.

3.8. AVALIACAO DOS TREINAMENTOS

Em termos de avaliacdo de treinamento, a op¢do do ensino a distancia foi a que ofereceu melhor desempenho, ja que
os treinamentos avaliam individualmente cada participante em cada fase do aprendizado, somente permitindo que os
treinandos que demonstraram aproveitamento suficiente passem para a etapa seguinte. Esse processo de avaliagdo
gradual respeita as limitacOes de cada participante, posicionando, no final de cada treinamento, todos em um mesmo
patamar de conhecimento, embora alguns demandem mais tempo que outros para isso.

Por outro lado, houve obstaculos a ser enfrentados nos treinamentos de 10 minutos. Como se trata de um
treinamento muito rapido, o tempo ndo permite nem a assinatura de uma lista de presenca, muito menos a realizagdo de
uma avaliagdo no final de cada treinamento. Outro fator que gera dificuldade para a avaliagéo do treinamento € o carater
de urgéncia e improviso com que ela é preparada. Imagine, por exemplo, que um acidente tenha ocorrido na noite
anterior ao treinamento de seguranca. O melhor assunto a ser tratado, sem duvida seria 0 ocorrido horas atras. 1sso fez
com que muitas vezes o treinamento tivesse um caréater mais informal, consequentemente a aplicacdo de uma avaliacdo
se tornasse inviavel. Para esses casos, a avaliagdo € a percepcdo dos supervisores que sugerem temas ou mesmo
solicitam que o mesmo tema seja abordado novamente com recursos mais didaticos, do tipo, mais exemplos,
demonstragdes praticas ou até mesmo a substituicdo do palestrante.

3.9. AVALIACAO DO SGC

Mensalmente, alguns indicadores sdo levantados e avaliados tanto pelos gestores quanto pelo setor de treinamento
do departamento de recursos humanos da empresa. Esses indicadores formam a base de dados que alimentardo a
reunido de andlise critica pela direcdo ao final de cada fase do SGC.

Os indicadores utilizados sdo mostrados na Tab. (2).

Tabela 2 — Indicadores de desempenho do SGC

Indicador Constructos Objetivo
Horas de treinamento | Horas de treinamento (HT) Pelo menos 3 horas de treinamento
por colaborador Colaboradores por colaborador por més
Aten_d!mento aos Atendimento aos requisitos de competéncia = 100% de atendimento aos requisitos
requisitos de . . .

o (Necessidades — Lacunas) / Necessidades de competéncia
competéncia
Treinamentos Treinamentos relacionados a necessidades de 100 % dos treinamentos

relacionados a competéncia = Horas de treinamento relacionadas | relacionados a necessidades de
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necessidades de as lacunas / Horas de treinamento competéncia
competéncia

Além dos indicadores de desempenho do SGC, as auditorias internas também representam uma forma de anélise e
eventualmente, uma fonte de notificagdes de ndo conformidade. Essas notificagdes sdo analisadas mensalmente durante
as reunides do comité do SGI e caso haja consenso da necessidade, uma agdo corretiva serd registrada no sistema e
acompanhada até a constatacdo da sua eficéacia.

A empresa em estudo vinha de uma situacdo de ndo-conformidade por falta de identificacdo das competéncias
necessarias. 1sso repercutia em toda a empresa, tanto na hora da contratacdo quanto na hora de uma movimentagéo de
pessoal. Hoje, mesmo que algumas etapas importantes do SGC sugerido ndo tenham sido cumpridas, como foi o caso da
identificacdo das competéncias dos cargos terceirizados, do uso do QFD na identificagdo das competéncias essenciais,
da anélise de risco usando o FMEA, do mapa de versatilidade e da analise de retorno financeiro (ROI) dos treinamentos,
uma mudanca significativa na cultura da empresa pode ser percebida quanto a valorizacdo das competéncias internas da
organizacao.

Os treinamentos diarios com 0s operacionais das fabricas tém gerado resultados positivos ndo somente nas
competéncias, mas principalmente no sentimento de participacdo e entrosamento nos interesses estratégicos da
companhia. Profissionais que quase nunca tinham contato com o chéo de fabrica passaram, por intermédio das palestras,
a conhecer melhor o pessoal operacional e assim entender melhor os seus problemas, promovendo um férum de debates
e esclarecimentos que até entdo ndo existia.

Os treinamentos pela internet através da ferramenta de ensino a distancia passaram a motivar, mesmo aqueles que
ndo encontravam disponibilidade de tempo para os estudos, a aprender novas técnicas e vislumbrar novos horizontes
dentro da empresa, ja que estdo disponiveis treinamentos das mais diversas areas.

De uma forma geral, os resultados até entdo obtidos s&o claros e o conceito de melhoria continua inerente ao SGC
ajudard a organizagao a atingir o sucesso sustentavel tdo almejado dos dias turbulentos em que vivemos.

4, CONCLUSAO

Os grandes avangos que o mundo tem sentido nas Gltimas décadas vém forcando as organizagdes a ser cada vez
mais competitivas. A melhoria continua, hoje, ndo é mais um diferencial das grandes e destacadas empresas, mas uma
questdo de sobrevivéncia.

Ter como diferencial competitivo a tecnologia, pode oferecer a uma empresa uma vantagem que ndo durara mais do
que alguns anos, ja que a tecnologia vem se superando e se renovando diariamente. Ter como diferencial a localizacdo
geografica é algo que ha muito tempo deixou de ser uma barreira importante, pois 0 mundo globalizado e a eficiéncia
nas comunicacdes, transportes e processos logisticos superam facilmente esse tipo de barreira. O grande diferencial nos
dias de hoje estd na competéncia e na criatividade das pessoas que compdem as organizagdes. Empresas com
colaboradores competentes e criativos tém se mostrado capazes de superar qualquer desafio. Enquanto que empresas
presas a paradigmas e tradicGes estdo cada vez mais fadadas a desaparecer.

Se o grande diferencial das organizacfes est4 nas competéncias e nos talentos individuais dos seus colaboradores,
nada mais légico do que investir em um sistema de gestdo que preserve esse tdo importante patriménio, muitas vezes
adquiridos ao longo de muitos anos e altos investimentos.

A auséncia de um sistema de gestdo bem estruturado pode deixar o sucesso de uma empresa a mercé de alguns
poucos funciondarios que quando ndo puderem ou ndo quiserem mais oferecer seus préstimos a essa empresa, poderao
indiretamente estar assinando a sentenca de destruicdo da organizacao.

Por outro lado, o colaborador que adentra a uma organizagdo devido a sua competéncia pode ver seus talentos se
perderem caso a empresa nao possua um programa de manutencédo e de atualizacdo dessas capacidades. Essa pratica,
bastante presente nos dias atuais causam sérios problemas sociais aos profissionais que se véem nessa situacao.

No decorrer desse trabalho, percebemos que a adogdo de uma sistematica para garantir que as competéncias
necessarias para 0 sucesso de uma organizacdo sejam atendidas e mantidas ao longo da vida da empresa mostrou
sensiveis beneficios a empresa analisada no estudo de caso. Entre os beneficios percebidos podemos citar:

e Cumprimento dos quesitos de competéncia e conscientizagdo da 1SO9001, 1ISO14001 e OHSAS18001;

e Aumento das chances de acerto na contratagdo de um novo colaborador;

e Facilidade na substituicdo de um colaborador;

e Cumprimento dos requisitos legais;

¢ Reducdo do tempo de adaptacdo de um colaborador no seu novo cargo;

¢ Redugdo nos gastos com treinamentos que ndo acrescentam valor a organizacao;

e Analise dos riscos ocasionados pela falta de competéncia;

e Redugdo dos gastos com falhas humanas;

*  Aumento da conscientizag&o dos colaboradores;

. Facilidade na formulacéo do plano de treinamento;

e Aumento da versatilidade dos colaboradores, entre muitos outros beneficios.

Apos a revisao bibliografica e a aplicacdo pratica de parte da teoria na empresa estudada, foi possivel concluir que
o0s beneficios de um SGC vao muito além dos resultados imediatos percebidos nos custos de contratacdo de novos
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funcionarios, reducdo no custo da qualidade ou até mesmo na reducdo das despesas com cursos que ndo agregam valor.
Um SGC pode representar um fator importante para a obtencdo de um sucesso sustentavel para qualquer organizacéo.
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Abstract. This work is proposed to present a competence management system (SGC) inserted in the context of an
integrated management system previously established, composed by a quality management system, environment, health
and safety. Using the basic structure of 1ISO9001:2000, the proposed SGC also encourages the use of certain classic
quality tools such as QFD and FMEA. The main steps followed in the course of this paper were: identifying the skills
needed for the organization, the risk analysis that determines the lack of competences could cause, the division of these
skill between the posts available, the identification of employees on the basis of positions; identification of deficiencies
in the competence and their priorities, the plan to resolve the issues encountered, the development of training and
finally, verification of the effectiveness of actions taken. When the systematic proposed are respected, the organization
shall enjoy the benefits of continuous improvement of their skills. With the implementation of the proposal in a
company in the telecommunications industry, was concluded that the benefits of a systematic dedicated to maintaining
and improving the essential skills of an organization will bring benefit far beyond the immediate results in the
perceived costs of hiring new employees, reducing the cost of quality or even in reducing the costs of trainings that do
not add value. A SGC may represent an important factor in achieving a sustainable success for the organization.
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