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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo principal, demonstrar 0 passo a passo para
implementar ferramentas no processo de Recrutamento e Selecdo de pessoas, com
foco em Gestéo por Competéncias, na area de Recursos Humanos.

Apresentando 0s conceitos e elementos tedricos de competéncias, Gestdo por
Competéncias, Recrutamento e Selecdo de pessoas, ferramentas disponiveis no
mercado, as vantagens e o0s beneficios que o Recrutamento e Selecdo por
Competéncias oferecem para a organizacdo quando bem estruturado e aplicado.

E demonstrando a aplicabilidade do Modelo de Competéncias, na area de RH de

algumas empresas.

Palavras-chave: Administracdo de Empresas. Competéncias. Gestdo de Pessoas.

Recrutamento. Selecéo



ABSTRACT

This work had as main objective, to demonstrate the step by step to implement tools
in the process of Recruitment and Selection of people, focusing on Management by
Competencies, in the Human Resources area.

Presenting the concepts and theoretical elements of competencies, Management by
Competencies, Recruitment and Selection of people, tools available in the market,
the advantages and benefits that Recruitment and Selection by Competencies offer
to the organization when well structured and applied.

And demonstrating the applicability of the Competency Model in the HR area of some

companies.

Keywords: Business Administration. People Management. Recruitment. Selection.
Skills.
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1 INTRODUCAO

1.1 Percepgdes e Interesses

As mudancas sdo constantes no mundo globalizado, e no cenario organizacional
nao € diferente. Atualmente a Gestdo de Pessoas possui uma nova concepc¢ao da
metodologia, a Gestdo por Competéncias que tem como objetivo conduzir pessoas
para alcancar seus objetivos, utilizando suas competéncias técnicas e

comportamentais.

Pode-se constatar que o mercado de trabalho, possui atualmente uma grande
parcela de empresas que aplicam 0s processos seletivos comuns, baseados em
métodos arcaicos e engessados, desconhecem ou ignoram a metodologia por
Competéncias, tal percepcdo surge mediante ao questionar algumas pessoas, que
estdo em busca da recolocacdo no mercado de trabalho, relatarem experiéncias

negativas, vivenciadas num determinado processo seletivo.

Algumas dessas experiéncias negativas sdo dadas em fatores como: avaliacdo do
candidato mediante suas caracteristicas fisicas, falta de avaliacdo e feedbacks,
processo estruturado apenas na qualificacédo técnica e na bagagem de experiéncias
comprovadas, entrevistador despreparado para realizar a entrevista técnica ou a

comportamental, etc.

A metodologia quando aplicada desta maneira, tera como consequéncia principal a
contratacdo de um profissional inadequado para a vaga, resultando em baixo
desempenho para a organizacdo e até mesmo a dispensa de um diamante bruto, se

lapidado, futuramente, viria ser um talento potencial para a organizacéao.

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (2008, p.121) “as pessoas sao ativos
importantes porque é nelas que podemos localizar a poténcia construtiva das

competéncias”.

Passando a ser uma ferramenta estratégica e essencial para a organizacdo, em
relacdo ao aumento da produtividade e competitividade, que andam lado a lado, por

isso a assertividade no processo seletivo sera um diferencial.

A area de Recursos Humanos, antes centralizadora e responsavel por todos
0os processos de pessoal, vem assumindo, finalmente, seu espaco



estratégico, descentralizando-se, distribuindo as responsabilidades pelo
desenvolvimento de pessoas aos gerentes diretos [...] partindo para uma
gestao integrada e focada no negécio. (GRAMIGNA, 2007, p. 7)

1.2 Objetivos

Tendo em vista as percepcdes e interesses deste trabalho, seu objetivo é
demonstrar o passo a passo para implementacdo da Gestédo por Competéncias, na
area de RH no processo de Recrutamento e Selecdo de Pessoas. Apresentando
algumas ferramentas disponiveis no mercado, demonstrando as vantagens e
beneficios, que o Recrutamento e Sele¢cdo aplicados por Competéncias fornecem
para a organizacdo. E demonstrar a aplicabilidade do Modelo de Competéncias, na

area de RH de algumas empresas.

1.3 Areade Concentracéo

Administragdo: Recursos Humanos.

1.4 Problematizacao

Algumas empresas ainda aplicam o classico processo de Recrutamento e Selecéo
de Pessoas, que é voltado apenas para a identificacdo de candidatos, que atendam
aos requisitos técnicos do cargo disposto, ndo levando em consideracdo as
competéncias comportamentais. Quando a organizacdo nao utiliza a Gestao por
Competéncias, que abrange uma visdo holistica de todas as competéncias do
candidato para determinada vaga, existe uma grande possibilidade de ocorrer o erro
na escolha. E consequentemente este erro inicial, acarretard na perda de recursos
financeiros (reabertura de processos seletivos, no processo de admissao e
demisséo do candidato inadequado para a vaga e treinamentos) e o tempo perdido

Nno processo seletivo.
15 Justificativa

Quando abordamos a area de Recrutamento e Selecdo de Pessoas, estamos
tratando da principal porta de entrada de pessoas na organizacdo, que junto a
empresa se tornard um ativo e consequentemente, espera-se que sua atuacao
tenha um desempenho positivo e que ira agregar valor.

Para que esse processo aconteca e obtenha resultados positivos, de forma eficiente

e singular, existe a necessidade de aprofundar os conhecimentos no tema abordado



neste trabalho, a Gestdo por Competéncias. Utilizando as ferramentas e
metodologias disponiveis no mercado, quando bem estruturadas podendo aplicar na
organizacao e envolvendo todos 0s niveis hierarquicos da organizacao.

E consequentemente conseguira obter resultados favoraveis, desempenho acima da

média e uma organiza¢cao com vantagem competitiva no mercado atuante.

1.6 Metodologia

O estudo tem como metodologia principal a utilizacdo da pesquisa bibliografica, nas

palavras de Severino (2007, p. 122):

A pesquisa bibliografica é aquela que se realiza a partir do registro
disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos,
como livros, artigos, teses, etc. Utiliza-se de dados ou de categorias tedricas
ja trabalhados por outros pesquisadores e devidamente registrados. Os
textos tornam-se fontes dos temas a serem pesquisados. O pesquisador
trabalha a partir das contribuicbes dos autores dos estudos analiticos
constantes dos textos.

Desta maneira, a pesquisa serd realizada em livros, artigos académicos e sites

especializados no assunto abordado pelo estudo.

1.7 Competéncias

A Era do Conhecimento tem como base o ser como elemento chave, a globalizacéo,
o desenvolvimento tecnoldgico e as constantes mudancas e transformacfes da
sociedade, delimitam as organiza¢cOes a depender cada vez mais, das habilidades e
competéncias dos seus colaboradores. Sendo essas pessoas, seres pensantes,
analiticos, avaliadores e decididos que agem na organizacdo. Conseguir integra-los
e alinha-los em suas atividades, a fim de atingir os objetivos da organizacéo, € o
mesmo que dizer, que talentos humanos sdo capazes de formar o cérebro, a
inteligéncia e o sistema nervoso da organiza¢cdo moderna. Ja a Era da Informacgéo,
traz como foco principal o conhecimento como um recurso organizacional, onde
existe uma crescente importancia ao capital intelectual, tornando-se um ativo
intangivel da organizacao.

“‘As pessoas deixam de ser o desafio tradicional para tornar-se a vantagem
competitiva das organizagdes que sabem como lidar com elas.” (CHIAVENATO,
2009, p.2)



O RH tradicional tem foco ainda no conceito cargo, ou seja, recrutar e selecionar
para preencher cargos vagos, portanto descreve e analisa 0s cargos para aplicar no
recrutamento e selecdo de pessoas. Algumas organizacdes estdo modificando seus
conceitos, tendo como base as competéncias.

Nas palavras de Carvalho; Passos e Saraiva (2008, p.42) competéncias € um
atributo que se aplica a pessoas ou a organizagcdes em funcao de sua capacidade
de realizar algo em conformidade com um determinado padrédo de qualidade,
requerendo mobilizacdo dos saberes diversos — saber, saber fazer e saber ser.

Segundo Leme (2012, p. 20) a Competéncia pode ser divida em trés partes:

Competéncia = CHA, Conhecimento, Habilidade e Atitude.

O conhecimento é o saber, é o0 que aprendemos nas escolas,
universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida.

A Habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia-a-dia.

J4 a Atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um
determinado conhecimento, pois ela € o querer fazer.

Pode-se subdividir ou desdobrar as competéncias em quatro categorias:

o Competéncias Organizacionais: Servem de base para a organizacao ter
uma maior competitividade no mercado atuante e sua capacidade de fazer algo de
modo superior ao seu concorrente;

o Competéncias Funcionais ou Essenciais: Sdo as competéncias fundamentais
ou béasicas para a organizagéo obter sucesso em relagdo aos fatores externos, a razéo pela
gual a mesma busca alcancar os seus objetivos e sua sobrevivéncia no mercado;

. Competéncias Gerenciais: Sdo as competéncias diretamente relacionadas a
administracdo (recursos financeiros, comerciais, produtivos, logisticos, etc) para chegar em

resultados desejados e garantir a eficiéncia interna da organizacao;
o Competéncias Individuais ou Pessoais: Ja essas competéncias estdo
relacionadas diretamente com a vida da organizacdo, a sua cultura corporativa,

maneira que a organizagao atua na realizacdo do seu trabalho organizacional.



Figura 1 - O desdobramento das competéncias organizacionais

Ambiente organizacional ’

Competéncias organizacionais
Lideranca e participacao no mercado
Vantagens competitivas
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Relacionamento interpess
Flexibilidade
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Fonte: Extraido de Chiavenato (2009, p. 12)

Carvalho; Passos e Saraiva (2008, p.47) afirma que as competéncias funcionais sao
0s conjuntos de saberes das pessoas, porém nem todas as pessoas trabalham
diretamente na organizacao, e temos as pessoas que trabalham para a organizacéo,
sendo fornecedores, terceirizados e parceiros. As competéncias funcionais servem
de base Unica e individual para as competéncias organizacionais. E verificado que
existe uma dinamica estabelecida entre o mercado, as competéncias essenciais e as
competéncias funcionais, podendo ser visualizadas na Figura 2 ,que mostra a

dindmica estabelecida pelas competéncias mencionadas.



Figura 2 - Dindmica das Competéncias

Competéncias Estratégia
petencias q ‘ gié . | Mudancas
organizacionais empresarial no mercado
: l
Competéncias Competéncias
basicas essenciais

v

Competéncias funcionais
(empregados, terceirizados,
fornecedores e parceiros)

v

Saber
Saber fazer
Saber ser

Fonte: Extraida de Carvalho; Passos e Saraiva (2008, p.47)

Segundo Leme (2012, p. 20) as competéncias individuais podem ser subdividas em

trés partes, para maior esclarecimento da categoria em questao:

Competéncia = CHA, Conhecimento, Habilidade e Atitude.

O conhecimento é o saber, é o0 que aprendemos nas escolas,
universidades, nos livros, no trabalho, na escola da vida.

A Habilidade é o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia-a-dia.

Ja a Atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um
determinado conhecimento, pois ela € o querer fazer.

De acordo com Leme (2012, p.20-21) “nessa linha de raciocinio [...] costumam
separar o CHA em dois grupos para poder trabalhar de forma pratica as

implantagbes dos projetos de Gestao por Competéncias.”

Esses dois grupos de Competéncias séo:

. Competéncias Técnicas: E tudo o que o profissional precisa ter para
desempenhar seu papel. Sdo expressas pelo C e o H do CHA, o Saber e 0
Saber Fazer.

. Competéncias Comportamentais: E o diferencial competitivo de
cada profissional e tem impacto em seus resultados. Aqui, ele é expresso
pelo A do CHA, o Querer Fazer.



Essa separacdo do CH e do A para definir competéncia técnica e
comportamental € uma separacao didatica, pois todas as competéncias,
técnicas ou comportamentais, precisam do CHA, afinal, segundo Parry,
competéncia € um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionadas.

Figura 3 - Detalhamento da Metodologia CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes)

Conhecimento Saber
Competéncia Técnica
Habilidade Saber Fazer
| Atitude Querer Fazer Competéncia
Comportamental B

Fonte: Extraida de Leme (2012, p.20).

O Desdobramento da Metodologia CHA € a subdivisdo de competéncias técnicas e
competéncias comportamentais, o conhecimento (Saber) e a habilidade (Saber
fazer), sdo competéncias técnica e a atitude (querer fazer) € a competéncia
comportamental. Agora, que ja obteve-se o0 conhecimento do conceito, aplicacdo e

tipos de competéncias, adentram-se no topico de Gestdo por Competéncias.



10

2 GESTAO POR COMPETENCIAS

2.1 Breve Histéria e Conceitos da Gestdo por Competéncias

A gestédo por competéncias abordada por Branddo e Guimaraes (2001), citada por
Carbone; Brandao; Leite e Vilhena (2006, p.41) uma alternativa, para substituir
modelos gerenciais tradicionais ja utilizados pelas organiza¢des. Essa abordagem
vem para direcionar esforcos para desenvolver competéncias fundamentais para

obtencéo dos objetivos organizacionais.

Segundo Gramigna (2007, p. 6-7) os fatos de modificacdes na area de RH, foram

essenciais para a introducao da Gestao por Competéncias nas organizacoes:

Na década de 1980, o movimento da qualidade se inicia com a prética da
formacdo de circulos de controle de qualidade, principalmente nas
industrias, onde o forte componente humano fazia a diferenca.

[...] Problemas e dificuldades que antes tinham suas solu¢des sob a
responsabilidade de supervisores, chefes imediatos, gerentes ou diretores,
passaram a ser discutidos e implantados, agora com a participacdo dos
empregados [...] A década de 1990 é reconhecida no Brasil como a dos
servigos e das competéncias.

A area de Recursos Humanos, antes centralizadora e responséavel por todos
0s processos de pessoal, vem assumindo, finalmente, seu espaco
estratégico, descentralizando-se, distribuindo responsabilidades pelo
desenvolvimento das pessoas aos gerentes diretos, instrumentalizando-se
para uma nova ordem e partindo para uma gestao integrada e focada no
negécio.

Segundo Rabaglio (2014, p.12) a Gestao por Competéncias “¢ um conjunto de
ferramentas praticas, consistentes, objetivas e mensuraveis que torna possivel as
empresas instrumentalizarem R.H e gestores para realizarem a gestdo e
desenvolvimento de pessoas com o foco, critério e clareza.”.

Nas palavras de Leme (2012, p.19) o conceito abordado de tal maneira:

Gestao por Competéncias € conduzir o colaborador para que possam atingir
0s objetivos da organizagédo expressos em sua Misséo, Visado e Valores [...]
se a empresa nao tiver claros e definidos seus objetivos organizacionais,
sua Misséo, sua Visdo e seus Valores, nem tampouco a possibilidade de
fazer Selecdo por Competéncias sem ter as Competéncias Organizacionais.

As empresas estdo adotando a gestdo por competéncias para orientar seus esfor¢os
para planejar, captar, desenvolver e avaliar, em todos os niveis da organizacdao. O
diagrama da Figura 4 demonstra as principais etapas ou fases do modelo, com o

foco na estratégia de desempenho.



Figura 4 - Modelo de Gestao por Competéncias
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Definicao de
indicadores de
desempenho e

remuneragao

Diagndstico das 2
competéndias essendais a externas dienig/l}'éziss e
organizacao
T Acompanhamento e avaliagao

Fonte: Extraido de Carbone; Brand&o; Leite e Vilhena (2006, p.50) apud Guimaréaes (2001)

De acordo com Brandédo e Guimardes (2001) citada por Carbone; Brandéao; Leite e
Vilhena (2006, p.51) trata-se de um ciclo continuo, a etapa inicial é dada pela
formulacéo de estratégia da organizacao (definicdo do MV — Misséo e Visao), apos
tal delimitacdo comeca a definicdo de indicadores de desempenho no nivel
corporativo e de metas, assim como identificar as competéncias necessarias para
concretizar o desempenho esperado. Em seguida inicia o mapeamento das
competéncias (organizacionais e humanas), neste momento pode-se identificar o
GAP, isto €, a lacuna existente entre as competéncias necessarias ao alcance do
desempenho esperado e as competéncias ja disponiveis na organizacao,

conseguimos verificar tal afirmacao na Figura 5.
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Figura 5 - Indicador de GAP (lacuna) das competéncias

Competéncias Competéncias
mapeadas necessarias

Gap, Gap,

\__

Ct!)mpeténcias atuais

>
! Tempo

T T

(o}

Fonte: Extraido de Carbone; Branddo; Leite e Vilhena (2006, p.52) apud Branddo e Guimardes
(2001), com alteragdes.

O desenvolvimento abordado no diagrama, seria diretamente relacionada as
competéncias internas disponiveis na organizacdo, no nivel individual as acbes a
serem tomadas, seria por meio de aprendizagem (objetivo instrucional), e no nivel
organizacional acfes aplicadas por intermédio de investimentos em pesquisas. As
penultimas etapas referem-se aos planos operacionais e de gestdo e respectivos
indicadores de desempenho, com o intuito de identificar e corrigir eventuais desvios.
E finalmente, a Ultimas etapas, acompanhamento e avaliacdo, ou seja, apuracao dos
resultados alcancados e comparacdes com as estimativas pré-estabelecidas
anteriormente (0 que se esperava), havendo uma retroalimentacdo do sistema, na
medida em que as informacdes sao geradas, e as mesmas que auxiliam as demais
etapas do processo.

Conclui-se que utilizando a Gestdo por Competéncias no recrutamento e selecéo de
pessoas a possibilidade de escolher um candidato errado para a vaga sera menor,
sendo capaz de mensurar os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) do
cargo e do candidato, e verificar se possui uma compatibilidade entre ambos, tendo
essa sintonia, pode-se potencializar os resultados e ganhos para o requisitante da
vaga, o recrutador do processo seletivo, o candidato a vaga e principalmente para a
organizacdo. (RABAGLIO, 2014)
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Nas palavras de Gramigna (2007, p. 15) “a gestdo por competéncias torna-se um
processo de enorme impacto nos resultados organizacionais [...] ja ndo pode ser
considerada modismo, invencdo da area de Recursos Humanos ou mais um plano

da diretoria”.

2.2 Implantacéo da Gestédo por Competéncias

A implantacéo da gestéo por competéncias é divida em cinco blocos de intervencéo,
OU Seja, um passo a passo para aplicacdo na organizacao:
1 - Sensibilizacao
O sucesso para implantacdo comeca com o envolvimento e a adesao das pessoas-
chaves da administracdo e demais interessados, com 0 objetivo de sensibilizar o
publico-alvo, para que haja o comprometimento de todos. Formas variadas de
sensibilizacdo. (GRAMIGNA, 2007, p.26)
. Promocé&o de reunides de apresentacdo e discussdo do modelo para
provaveis adaptacgdes a organizacao.
. Realizagéo foruns de discussédo para melhorias no modelo vigente
. Ofertar seminarios para 0s gestores e/ou gerentes para o esclarecer
0s objetivos, etapas, responsabilidades e resultados esperados.
. Convite para participacdo de palestras e cursos externos que
abordem o tema.
. Utilizacdo dos veiculos internos de comunicacdo (jornais, boletins,
murais, intranet, revistas, etc.) para divulgar matérias e artigos publicados
na midia.
. Estimulo aos gestores para participar de grupos de discussédo e de
estudo na Internet.

. Envolvimento dos componentes do mapa de poder da empresa, como
porta vozes da area de recursos humanos.

2 - Definicdo de perfis

Para Gramigna (2007, p.26) a definicao de perfil “consiste em definir as
competéncias esséncias e basicas necessarias a cada grupo de fungdes e delinear
os perfis”, sendo necessario atribuir pesos e/ou medidas mediante as exigéncias de
cada organizagao.”.

Segundo Gramigna (2007, p.28) “definidos os perfis de competéncias, € necessario

atribuir pesos de acordo com as exigéncias de cada unidade de negdcios”.

3 - Avaliacao de potencial e formacao do banco de talento
O bloco de Avaliacdo de potencial e formacdo do banco de talentos, “utiliza a

metodologia que aborda entrevistas, diagndsticos e seminarios para identificar
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potenciais talentos, que serdo abordados no Banco de Identificacdo de Talentos
(BIT) tendo objetivo principal a valorizacédo e retencao de talentos.” (GRAMIGNA,
2007, p.28).

4 - Capacitacao
A filosofia do modelo de competéncias é ancorada na crenca do potencial ilimitado
do desenvolvimento de pessoas. Os dados obtidos na base de informacao permitem

a distribuicdo das pessoas em quatro grupos distintos.

Figura 6 - Bloco de Capacitacdo

1
]

=
=

DESEMPENHD

Legenda

T (Talentos): alto potencial e desempenho correspondente ao esperado.

FT (Futuros Talentos): alto potencial e desempenho abaixo do esperado.

M (Mantenedores): potencial abaixo do esperado e bom desempenho.

AM (Abaixo da Média): baixo potencial e baixo desempenho.

Fonte: Extraido de Gramigna (2007, p.31).
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Gramigna (2007, p.32-34) apresenta cada grupo de pessoas no bloco de

capacitacdo, sendo que as intervencdes irdo variar e ter objetivos diferentes em

cada grupo:

AM (Abaixo da Média) Recomenda-se estudar criteriosamente cada caso,
buscando dados e referéncias sobre o profissional em questao.

Descobrir os motivos do baixo desempenho, verificar se a pessoa se
adéqua a outras funcdes disponiveis na empresa, fornecer feedback sobre
a atual situacdo e aconselhar sdo comportamentos gerenciais que
antecedem qualquer decisdo de desligamento. O fato de as pessoas
apresentarem baixo desempenho nao significa impossibilidade de aproveita-
las em outra area.

M (Mantenedores) Uma organizacdo precisa de pessoas mantenedoras.
Com sua dedicagéo, conseguem obter um bom desempenho, mesmo com
um potencial médio.

Para esse grupo, é necessario elaborar programas de desenvolvimento que
favorecam a ampliacdio e o dominio de competéncias e um
acompanhamento de resultados mais de perto. Aconselhamento, feedback,
e estimulos sdo bem-vindos nesse grupo.

FM (Futuros Talentos) Trata-se de grupo especial. Sdo possuidores de alto
potencial e necessitam de um diagnéstico especifico que retrate os motivos
de seu desempenho abaixo do esperado. Geralmente relacionam-se com:

. Desmotivacao.

. Clima de trabalho contraproducente.

. Geréncia pouco estimuladora.

. Locacao em fun¢des incompativeis com o potencial.
. Trabalho pouco desafiador.

. Falta de reconhecimento por parte da empresa.

De posse do diagndstico, o consultor interno e o gerente imediato definem
de que forma tratar cada caso:

. Aconselhamento.

. Oferta de a¢bes de desenvolvimento.

. Negociacdo de metas de melhoria do desempenho, seguidas de
acompanhamento direto.

. Outras estratégias que envolvam os profissionais em seu processo de

desenvolvimento e que valorizem seu potencial.

T (Talentos) A grande riqueza das organizagbes esti nos seus talentos.
Para manté-los, faz-se necessario aproveitar seus potenciais.

Este grupo precisa ser cuidado com atencéo, pois nele podem estar os
futuros sucessores para cargos de maior responsabilidade. Geralmente os
talentos se sentem valorizados quando:

Sao chamados para participar de projetos desafiadores.

Tém suas responsabilidades ampliadas.

Percebem que a organizacéo esté investindo em sua carreira.
Participam de treinamentos.

Recebem conhecimento publico pelas suas contribuicées.

Tém a oportunidade de trabalhar em equipe como coordenadores e
lideres.
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5 - Gestao do Desempenho
O bloco final, a gestdo do desempenho, tem um papel importante para o fechamento
do programa de competéncias, para implementacdo na organiza¢do, com o foco em

avaliar os resultados do ciclo realizado.

Figura 7 - Ciclo do programa de competéncias

ﬁ*ﬁ‘;ﬁ@ 1. Sensibiliza¢ao
|

5. Gestao do desempenho> ( 2. Defini¢des de perfis

A
£a

3. Montagem do banco de
4. Capacitagao identificagao de talentos

Fonte: Extraido de Gramigna (2007, p.33).

De acordo com Gramigna (2007, p.33) a gestao de desempenho tem como “prevé a
mensuragao de resultados por meio de ferramentas e metodologias especificas [...]
mantém o foco nas competéncias definidas nos perfis, agregadas a atitudes e
comportamentos que s6 podem ser observadas no cotidiano de trabalho.”.

Gramigna (2007, p.146) complementa ainda, que “a avaliagdo de desempenho esta
inserida em um contexto de desenvolvimento e ampliagdo do dominio de
competéncias.”

Gramigna (2007, p.34) cita trés acdes que devem ser evitadas no bloco de gestao

de desempenho sendo elas:

o Atrelar a avaliacdo de desempenho a promog¢Bes ou vantagens
financeiras.
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e Adotar a avaliacdo do desempenho como mais uma norma da
empresa, deixando de utilizar os dados coletados para alavancar o
desenvolvimento das pessoas.

e Implantar o processo sem preparar a empresa para a cultura do
feedback.

Recomendacdes na implantacdo do modelo de competéncias

Segundo Gramigna (2007, p.34) as recomendacOes que devem ser consideradas

sao:

2.2.2

O foco principal do modelo é a integracdo dos processos de recursos
humanos. Essa € a condi¢&o basica para a obtencéo de resultados positivos

[...] alinhar a necessidade humanas a estratégia da empresa, tornando o
ambiente de trabalho um espaco de aprendizagem e de troca de
experiéncias.

Possuir um plano, definir passos, tracar metas e pensar o futuro sdo acdes
gue auxiliam a mapear caminho, assim estabelecer uma metodologia é
essencial em qualquer processo de mudanca.

Principais dificuldades na implantacdo do modelo de competéncias

Ja as principais dificuldades mencionadas por Gramigna (2007, p.34 e 35) sendo
categorizadas para uma melhor compreenséao sao:

. Problemas de Venda e Patrocinio: Dificuldades dos gestores de
recursos humanos em obter a adesé@o da alta dire¢céo (venda para cima);
Auséncia de acgdes de sensibilizacdo destinadas ao publico-alvo (venda
para baixo); Manutencdo da postura centralizadora e resisténcia a
compartilhar as informacdes e decisbes com gerentes de outras areas
(venda horizontal); Resisténcia de descrengca no projeto por parte dos
gerentes e colaboradores que ndo abracaram a iniciativa como um
programa institucional.

. Problemas Técnicos: Definigdo de perfis de competéncia
incompativeis com a realidade interna da empresa, subestimando ou
superestimando o potencial das pessoas; Inadaptacdo dos modelos de
competéncias e ferramentas de suporte as caracteristicas da empresa,;
Aplicacdo de instrumentos de verificacdo de competéncias de forma
desconectada e isolada dos demais processos; Auséncia de um plano de
gerenciamento da informacao sustentado pela informética e que pudesse
minimizar a carga burocrética do trabalho.

. Problemas de Planejamento: Descontinuidade das ac¢des por falta
de previsdo financeira; Implantacdo de forma desordenada, gerando
acumulo de responsabilidades e atividades paralelas, levando a paralisacédo
do projeto em momentos decisivos; Falta de estratégias sistematizadas para
gerir as mudancas e visdo restrita do projeto; Auséncia de planos de
sucesséo e projetos de aproveitamento dos talentos.

) Problemas Culturais (empresas familiares): Predominancia de
estilos gerenciais centralizadores, incompativeis com a filosofia do modelo;
Costume de agir apagando incéndios em vez de agir de maneira proativa;
Presenca de jogos de poder entre as areas nas quais as equipes adotam
uma  postura  competitiva em relacdo aos  seus  pares.



2.3 Recrutamento e selecdo por competéncias

Segundo as percepcdes de Carvalho; Passos e Saraiva (2008, p.56):

As organizacdes funcionam como um sistema aberto, no qual ingressam
varios tipos de recursos (materiais, financeiros, informacionais, etc.) e saem
produtos, servigos ou informacgdes. Diante disso, podemos considerar que
um adequado processo de recrutamento e sele¢do contribui para o alcance
dos objetivos de negécio das empresas.

Qualquer falha causara grandes impactos no investimento realizado, na
motivacdo dos empregados e no desenvolvimento dos processos de
trabalho, podendo, consequentemente, gerar desestabilizacdo no sistema,
aumentando os custos e quebrando a cadeia fornecedor/cliente interno.

Conclui-se que o processo de recrutamento e selecdo, quando bem aplicado e
estruturado, sera eficiente e atendera eficientemente as necessidades da
organizagdo. Nos préximos capitulos € dado o inicio da explanagéo detalhada dos

processos: recrutamento e selecédo por competéncias.

2.3.1 Recrutamento por Competéncias

O processo de recrutamento € a prospeccdo de candidatos internos e externos,
ofertando oportunidade e crescimento profissional. As informacdes inseridas na
divulgacado da vaga devem apresentar as caracteristicas descritivas do cargo e as
competéncias necessarias que o candidato deve ter para seu desempenho.
(RABAGLIO, 2014, p.38)

Segundo Carvalho, Passos e Saraiva (2008, p.55) “o recrutamento de pessoas faz
parte de um processo maior, no qual ndo basta ter quantidade, mas também a
qualidade necesséria que levara o candidato a uma maior adaptacdo a organizacao
em que for admitido.”

Nas palavras de Carvalho, Passos e Saraiva (2008, p.60) referente ao planejamento

do recrutamento:

O planejamento de um processo seletivo no que tange ao recrutamento
devera envolver, portanto, a realidade fisica e temporal da organizacéo e da
area detentora da vaga em aberto, o conhecimento dos requisitos basicos
gue servirdo para pré-selecionar os candidatos nessa fase, assim como
informacdes essenciais para definicdo das técnicas a serem utilizadas na
selecao.

Para se efetuar um processo de recrutamento que atenda as necessidades
da organizagéo, é preciso estabelecer de forma planejada todas as suas
etapas.
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O processo de recrutamento depende da decisdo da linha, a area requisitante é
guem tem autoridade para dar o aval e oficializar a requisicdo de pessoal, podendo
ser declarada num documento, parecido com uma espécie de ordem de servico,
deve ser preenchido e assinado pelo gestor da area, que pretende preencher

alguma vaga em seu departamento ou equipe.

Figura 8 - Modelo de requisicao de funcionario

De: Departamento ! Da}a/Emis/séo ll
Para: Divisdo de Relagoes Industriais =
Secdo de Recrutamento e Selegdo Data//Receblmento
REQUISIGAO DE EMPREGADO [ ne sz |
lsecAo | | CODIGO SEGAO |
TITULO DO CARGO cODIGO QUANTIDADE CLAS.

[] [[PorsussTiTuicAo ]

REGISTRO DATA/SAIDA NOME CARGO
/ /
/
/
/
/

[] [PorAUMENTO DE QUADRO ]
MOTIVO DO AUMENTO DE EFETIVO

N NSNS

Fonte: Extraido de Chiavenato (2015, p.161)

Vide o Anexo A , que demonstra o fluxograma do processamento de uma requisicéo
de funcionario dentro de uma organizacao.

Quando fala-se em recrutamento, temos algumas fontes de atracdo e captacédo de
candidatos, tais fontes devem ser verificadas e analisadas pelo RH, para aplicar a
gue mais se ajusta adequadamente as necessidades das possiveis vagas existentes
nas empresas, com objetivo de otimizagcdo de tempo e recursos no processo de
recrutamento. Algumas fontes de recrutamento s&o: banco de dados da
organizacao; banco de talentos; banco de curriculos; indicacbes de colaboradores;
cartazes ou anuncios em murais; contato com sindicatos ou associacdes de classe;
parcerias com outras empresas; andncios em jornais e revistas; agéncias e
consultorias e sites de recrutamento online. (CARVALHO, PASSOS E SARAIVA,
2008, p.63-67)



20

Segundo Carvalho, Passos e Saraiva (2008, p.67-73) os tipos de recrutamento que
podem ser aplicaveis no processo de atracédo de candidatos séo:

e Recrutamento interno: caracterizado pela busca de candidatos
que ja fazem parte da organizagdo. Quando utilizamos esse tipo de
recrutamento, podemos dizer que esta havendo um remanejamento
de pessoas, que podem ser promovidos (movimentacéo vertical) ou
transferidos (movimentag&o vertical).

e Recrutamento externo: o préprio nome ja caracteriza como sera o
preenchimento da vaga, utilizando a atracéo e captacéo de pessoas
externas a organizacao.

e Recrutamento misto: tem o envolvimento dos dois tipos de
recrutamento, interno e o externo, isto é, a diversificagdo de atracdo
e captacdo de pessoas no processo seletivo.

2.3.2 Selecédo por Competéncias

Ja o processo de Selecdo por competéncias € uma atividade que o recrutador ir4
fazer uma comparacao, entre o perfil de competéncias técnicas e comportamentais
do cargo e de cada candidato, para a tomada de decisdo assertiva e objetiva.
(RABAGLIO, 2014, p.38)

Para visualizar o processo de recrutamento e sele¢céo de pessoas, vide o ANEXO B.
E para fazer essa comparagdo sao utilizadas algumas ferramentas fundamentais
para a selecdo: Mapeamento de Competéncias; Mensuracdo de Competéncias;
Entrevista Comportamental e Técnica; Dindmica de grupo; e Testes psicologicos e
especificos;

Uma contratacdo mal sucedida pode provocar altos custos para empresa e afetar os
resultados. O profissional contratado quando esta fora do perfil do cargo, em um
primeiro momento, sera dificil identificar o problema que se adquiriu anteriormente,
pois este esta na fase de treinamento e aprendizado. Mas ao decorrer do tempo,
sera possivel verificar isso nitidamente, através dos erros e comportamentos
inadequados do recém-contratado, trazendo a tona consequéncias como a falta de
integrac&o no clima e cultura organizacional, e do grupo que ele foi inserido, gerando
desconfiancas e divergéncias para todos os envolvidos.

O profissional que ndo consegue se adaptar-se a vaga também é prejudicado, néo
conseguindo interagir e ser aceito pela equipe, este ndo ira conseguir desenvolver
suas atividades com sucesso, passando a ficar desmotivado, e consequentemente

tornando-se menos produtivo em suas atividades.
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Considerando os custos e tempo investido em treinamento e desenvolvimento deste
profissional serdo em vao, além destes problemas, coloca-se na ponta do lapis o
custo de admissdo e demissdo do colaborador (custos primarios - custos com
recrutamento e selecdo, com registro de documentacdo, de integracdo e de
desligamento e os custos secundarios — reflexo na producéo, na atitude do pessoal,
custo extralaboral e extraoperacional). E que possivelmente, este colaborador
devido aos problemas enfrentados, vai optar pela saida da organizacdo ou sera
desligado pelo seu superior, e assim havera os custos para abrir um novo processo
seletivo para ocupacédo do cargo em aberto novamente.

De acordo com Leme (2014, p. 3-6) demonstra o objetivo e vantagens de iniciar um

processo seletivo planejado na organizacao:

O inicio do processo seletivo ocorre com a necessidade de contratacdo de
um profissional. Essa necessidade pode ter vérias origens, como 0 aumento
da demanda ou quadro funcional, nova fun¢do na estrutura organizacional,
demissdo de colaborador, enfim, diversos motivos. Um processo seletivo
planejado evita desperdicios de tempo, dinheiro e recursos. O papel da
selecdo vai além de identificar o candidato ideal para uma vaga que foi
aberta. Ele tem um desafio que é perceber se os valores do futuro
colaborador sdo compativeis com os valores e cultura organizacional.

O grande desafio do RH, portanto, é justamente alinhar uma cultura cada
vez mais diversificada, heterogénea e globalizada com o0s objetivos
organizacionais. O profissional de RH precisa procurar e investigar no
profissional seus valores e analisar se estes sdo compativeis com os da
organizagao.

Para visualizar o sistema de recrutamento e selecdo de RH envolvendo o modelo de
classificagdo de candidatos, vide o ANEXO C, fluxograma do sistema de
recrutamento e selecao.

Podem-se destacar algumas vantagens aplicando selecdo por competéncias: maior
objetividade, processo sistematico, facilidade na avaliacdo de desempenho futura do
candidato, garantia de uma contratacdo de sucesso, adequacao do profissional a
empresa e ao cargo, baixo turnover, maior produtividade, retencdo de talentos,
reducdo de despesas com retrabalhos e etc. (MATOS, 2006, p.1-3).

Conclui-se que utilizando a Gestédo por Competéncias no recrutamento e selecéo de
pessoas diminuirdo as chances da escolha de um candidato dar errado, sendo
capaz de mensurar o CHA do cargo e do candidato, e verificar se existe

compatibilidade entre ambos, havendo essa sintonia havera possibilidades de
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potencializar resultados e ganhos para o requisitante, o recrutador, o candidato e
principalmente para a organizacdo. (RABAGLIO, 2014)

2.3.2.1 Mapeamento de Competéncias

Atualmente os profissionais de RH enfrentam dificuldades para realizar o
mapeamento das competéncias organizacionais, quando é utilizado como base o
modelo convencional de mapeamento. (LEME, 2012, p.23)
Tais dificuldades sdo demonstradas por Leme (2012, p.23) da seguinte maneira:
O primeiro problema é a separacado que as pessoas tentam fazer separando
0o CHA. Nao que seja impossivel, porém essa separacdo, além de
burocratica, ndo leva a nada, a ndo ser a falta de entendimento, dificuldade
e abandono [..] mapear o Conhecimento separado da Habilidade e
separado da Atitude levara um exaustivo trabalho que ndo contribui para o
processo, além de promover uma miscelanea com as tarefas.
Enquanto as empresas insistirem em um processo de mapeamento de
competéncias trabalhando com a separagdo [..] a Gestdo por
Competéncias continuard sendo um processo subjetivo. A solugdo para
esse impasse € trabalhar com uma descri¢do de funcao que ndo contemple

procedimentos e processos [...] e utilizar a separacdo do CHA entre
competéncias técnicas e comportamentais.

2.3.2.2 Mapeamento de Competéncias Técnicas

Nas palavras de Leme (2012, p.27) é “possivel avaliar se o colaborador tem um
determinado conhecimento e, separadamente, também avaliar se ele tem habilidade
sobre esse conhecimento [...] mas impraticavel no cotidiano das empresas, pois as
organizacdes nao dispdem do tempo necessario [...]".

Pode-se mapear as competéncias técnicas utilizando de trés acdes pratica:

Leitura das descrigcbes da funcédo atualizadas; Entrevistas com gerente e/ou gestor
da funcdo e com colaboradores que executam a funcdo estudada; e Realizar
formularios para coletar dados importantes. (LEME, 2012, p.28)

Segundo Leme (2012, p. 28) o método abordado pode ser utilizado em qualquer
funcéo, desde fun¢des administrativas até fungdes operacionais, seguindo o passo a

passo do Processo de Mapeamento das Competéncias Técnicas:

. Definicdo de uma tabela de mensuracao: Aplicada para todas as
funcdes e avaliacdo das competéncias técnicas dos colaboradores. O autor
sugere uma tabela de mensuracdo com niveis de escala técnica de zero a
cinco.
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° Identificar e listar as Competéncias Técnicas: Da funcéo
abordada, tendo como base os estudos e leituras da descricdo da funcao.

. Analise da lista de Competéncias Técnicas: Realizada pelo
gerente e/ou gestor, com o objetivo de verificar as competéncias listadas
anteriormente, podendo acrescentar, alterar ou excluir alguma competéncia.

° Classificacdo das Competéncias Técnicas: Necessario realizar a
classificacdo de todas as competéncias listadas, de acordo com o quadro
de mensuracgéo, sendo concretizada também pelo gerente e/ou gestor.

A Figura 9 demonstra uma tabela de mensuragéo, com niveis de escala técnica de
zero a cinco, sendo o nivel zero aplicada ao colaborador, que nao possui a
competéncia solicitada, nem mesmo o nivel de conhecimento; o nivel um é aplicado
ao candidato que tem o conhecimento minimo da competéncia técnica, porém néo
possui a habilidade; j& o niveis dois, trés e quatro o candidato que se enquadra
nestes niveis possui 0 conhecimento e a habilidade, que também é avaliada em
niveis, sendo o basico, intermediario e avancado; e ultimo nivel é aplicada aos
colaboradores que exercem alguma funcédo, que necessite ser um multiplicador de

conhecimento da competéncia técnica.

Figura 9 - Mensuracgdo de competéncias técnicas

i Nivel Descricao

§ 0 Nao ter Conhecimento

%L | Ter Conhecimento

g 2 Ter Conhecimento e Pratica Nivel Basico

} 3 Ter Conhecimento e Pratica Nivel Intermediario
4 Ter Conhecimento e Pratica Nivel Avangado
5 Ser Multiplicador

Fonte: Extraido de Leme (2012, p.31).
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Leme (2007, p.31) apresenta um exemplo simples e didatico para o entendimento
pratico do processo de Mapeamento de competéncias técnicas. A Figura 10

demonstra o tal aplicacdo na funcao de soldador de producéo.

Figura 10 - Modelo de mapeamento de competéncias técnicas - Soldador de Producéo

Competéncia Técnica Justificativa*

Word Para elaboragdo de laudos

Grafologia Considerando-se que a empresa aplique esse recur
so para selegdo

Inglés Considerando-se que o Analista faz entrevistas ou apli

ca testes em lingua inglesa
Sistema XYZ Software de Banco de Curriculos utilizado pela empresa
Jogos e Dinamicas | Considerando-se que o Analista aplica Jogos ou Ding-

micas de Grupo para o processo seletivo

* A coluna justificativa nao faz parte do mapeamento das competéncias Técnic

_ . as. Ela foi utilizada apenas
para esclarecimento ao leitor.

Fonte: Extraido de Leme (2007, p. 32).

Conclui que o Mapeamento de Competéncias Técnicas é de simples entendimento e
de facil aplicacdo dentro de uma organizacéo, desde que os todos os envolvidos no
processo tenham o conhecimento necessario e saibam quais sdo as inumeras

competéncias técnicas, que pode ser aplicada a cada funcéo.

2.3.2.3 Mapeamento de Competéncias Comportamentais

Leme (2007, p.39) explica de forma simples e clara o objetivo da aplicacdo do

mapeamento de competéncias comportamentais na organizacao:

O inventario comportamental para 0 mapeamento de competéncias € uma
lista de indicadores de competéncias, que traduz a conduta do
comportamento ideal desejado, e necessario para que a organizacdo possa
agir alinhada a missdo, visdo, valores e estratégia da organizagao.

Segundo Leme (2007, p.39) as caracteristicas do inventario comportamental sao:

. Tem base no conceito de Indicadores de Competéncias (séo
comportamentos que podem ser observados nas pessoas no seu dia-a-dia);
. Utilizacdo de recursos ja existentes na organizagao, optando por um
processo construtivo e participativo;

. Comprovacdo Matematica através do calculo NFC (Nivel de
Competéncias da Funcao), do NCC (Nivel de Competéncias do
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Colaborador) e do NCE (Nivel de Competéncias do Entrevistado), que tem
como vantagem a eliminag&o da subjetividade;

° Reducdo no tempo no Mapeamento e Avaliacdo das Competéncias
comportamentais e consequentemente a redu¢éo de custos no processo;

° Aumento da assertividade, pois trabalha com indicadores;

. Implantagédo rapida, simples e com entendimento acessivel;

o Base consistente para um desenvolvimento objetivo e assertivo dos
colaboradores;

° Base para elaborar questdes e aplica-las na entrevista
comportamental;

o Aplicavel em qualquer empresa, independentemente do seu porte

(pequenas, médias e grandes).

As pessoas diariamente apresentam comportamentos bons e ruins, e as vezes nao
apresentam nenhum deles, o inventario comportamental vem exatamente para
aprimorar e desenvolver esses comportamentos, extraindo do colaborador os
indicadores. Sendo assim “o comportamento observavel é o indicador de
competéncia comportamental” (LEME, 2007, p.41).

O primeiro passo para iniciar 0 mapeamento sera encontrar as competéncias
necessarias da organizacdo, sendo geralmente 8 a 15 competéncias, acima disso é
invidvel trabalhar com praticidade e subjetividade. Para encontrar tais competéncias,
sera realizada uma amostragem com os colaboradores de todas as funcdes, ndo
existe um percentual exato de colaboradores para participar, o importante é ter
colaboradores que representem cada uma das funcdes da organizacdo. Apos
selecdo dos colaboradores, em uma sala reservada inicia-se 0 processo de
sensibilizacdo dos envolvidos, com exposi¢cdo e esclarecimento da misséo, visao e
valores da organizacdo, a responsabilidade de cada colaborador no processo e
principalmente a explicacdo do que é Gestdo por Competéncias e de que 0s
presentes ajudardo na construgao. (LEME, 2007, p.41 e 42)

A atividade a ser realizada é conhecida como “Gosto/Nao Gosto/O Ideal Seria”, que

segue as orientacdes propostas pela metodologia séo:

) Entregar uma folha com trés colunas, com os titulos mencionados
anteriormente, “Gosto/Ndo Gosto/O Ideal Seria”.

. Orientar os participantes a pensarem em cada pessoa que a mesma
se relaciona na organizacéo (subordinados, superiores, pares, clientes ou
fornecedores internos);

. Pensando nessa primeira pessoa, o colaborador deve anotar na
coluna “Gosto”, os comportamentos dessa pessoa que sdo admiraveis e
servem de exemplo por ele e para a organizacdo, seguindo o mesmo
pensamento, o colaborador devera realizar tal julgamento na coluna “Nao



26

Gosto”, para comportamentos inadequados, e o “ldeal Seria” para
comportamentos que precisam ser desenvolvidos nesse colaborador.

° Ndo ha Ilimites de comportamentos a serem registrados
principalmente, néao identificar quem esta realizando a atividade e de
guem é o comportamento descrito;

Figura 11 - Exemplo de Formulario "Gosto/ Nao Gosto/ldeal Seria"

Gosto

Nao Gosto

O Ideal Seria

- Soluciona de forma
rapida os problemas
do cliente

- Traz solugdes criativas
| para os problemas

| .p. .

| que parecem dificeis

| de resolver

|

- Nao é cortés com os
colegas de trabalho

- Nao sabe ouvir os

feedbacks

- Fosse objetivo ao
expor suas idéias

- Confraternizasse os
resultados obtidos

Fonte: Extraido de Leme (2007, p.44).

Finalizando a amostragem em conjunto com os colaboradores, agora o0 R.H e/ou

consultoria deve consolidar esses indicadores, transformando-os no infinitivo, no

sentido ideal para a organizagdo, de forma afirmativa e eliminando comportamentos

descritos que séo duplicados ou com 0 mesmo sentido. (LEME, 2007, p.45)

Esses indicadores agora serdo associados com uma competéncia, pode verificar

como ficar4 os indicadores e a relagdo da competéncia comportamental na Figura

12 na proxima pagina.
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Figura 12 - Indicadores consolidados do comportamento apurado e as competéncias

associadas.

| Indicador de Comportamento Apurado

Competencla Assocmdu

Solucionar de forma rapida os problemas
do cliente

S——

Foco no Cliente

Trazer solugdes criativas para os problemas
que parecem dificeis de resolver

Criatividade

Ser cortés com os colegas de trabalho

Relacionamento
Interpessoal

Saber ouvir os feedbacks

Relacionamento
Interpessoal

Ser objetivo ao expor suas idéias

Comunicagao

LConfra?ermzar os resultados obtidos

Lideranga

Fonte: Extraido de Leme (2007, p. 45).

O resultado apurado € dado por uma lista de competéncias organizacionais e cada

uma delas com uma quantidade diferente de indicadores, que representam as

competéncias, que anteriormente todas foram contabilizadas nas amostragens. E

verificado tal afirmacéo na Figura 13.

Figura 13 - Indicador das competéncias apuradas

_Competéncia | Total de Indicadores Apurados
Lideranga 8 - :
Foco om Resultados | TR
r Criatividade 7 h ﬁ'
F Foco no Cliente 4 }
Proatividade 9
Empreendedorismo 4
Organizagao 5 |
Comunicagao 8 JI

Fonte: Extraido de Leme (2007, p.46).
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Temos na primeira coluna as competéncias mapeadas mediante ao indicador de
comportamento apurado anteriormente pelos colaboradores e na segunda coluna o
total de indicadores apurados, que seria ideal serem realizados pelos colaboradores
na funcéo.

Ultima etapa do mapeamento das competéncias comportamentais é a validag&o dos
indicadores das competéncias organizacionais, que dard inicio ao processo
matematico. Como cada competéncia tem uma quantidade de indicadores, 0 peso
de cada indicador, pode ser calculado de acordo com a férmula apresentada por
Leme (2007, p. 47).

Figura 14 - Formula do Peso Indicador

Nivel Mdaximo da Escala

Peso Indicador =
Quantidade de Indicadores da Competéncia

Fonte: Extraido de Leme (2007, p.47).

Para melhor pratica da formula do peso indicador, que é a divisdo do nivel maximo
da escala pela quantidade de indicadores da competéncia, tendo objetivo de pontuar
cada competéncia em pontos, utiliza uma escala de nivel maximo fixo, de acordo
com a escala a ser utilizada. Para exemplificar melhor é utilizado uma escala de zero
a cinco, por ndo ser curta nem tdo longa, sendo cinco o nivel maximo e

considerando o 100% .

Figura 15 - Escala dos niveis de competéncias

100% 5
80% 4
60% 3
40% 2
20% 1

0% 0

Fonte: Extraida de Leme (2005, p.81)
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A competéncia Lideranca da Figura 13 possui oito indicadores, aplicando a férmula
do Peso Indicador, verifica-se que a competéncia em questdo valerd 0,625,
engquanto na competéncia Organizacdo e Planejamento, que tem cinco indicadores,

cada um deles valera um ponto, e assim por diante. (LEME, 2007, p.47)

Figura 16 - Peso dos indicadores

Competéncia Nivel Méximo Quaqtidade de Peso‘de cada
~ Indicadores Indicador

Liderans 5 5 0625

Foco em Resuitados 5 12 | 0,416

Criatividade 5 7 0,714

Foco no Cliente 5 - 1,25

Proatividade 5 | 9 0,555 |

Empreendedorismo 5 4 1,25 |
] Grganaa;éo e Planejamento 5 5 | 1

Comunicagao 5 : 8 0,625

Fonte: Extraida de Leme (2005, p.82)

E para calcular, o Nivel de Competéncias da Funcéo, que foram marcadas como
Muito Forte ou Forte para uma determinada funcéo, podendo afirmar que a funcéo
precisa de nivel 2,5 da Competéncia Lideranca. A férmula utilizada para o calculo do
NCF é dada pela: NCF= Nivel Maximo da Escala/ Quantidade de Indicadores da
Competéncia x Quantidade de Indicadores marcados como Muito Forte ou Forte
para a funcdo. Para melhor visualizagdo da afirmacdo, a Figura 17 demonstra a

tabela completa e didatica do conteudo.
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Figura 17 - Niveis de competéncias da funcéao

Indicadores e ';

Competénci Nivel Qtde. T Marcgdqs * ‘

peténcia Méximo indicadores c.ada como “Muito NCF -

Indicador Forte” ou ]

Lideranga | 5 8 | 0625 4 * }

Reoulados 5 12 0416 4 T
| Criatividade 5 7 0,714 5 3,6

| Foco no Cliente 5 4 1,25 2 25 |
| Proatividade 5 9 0,555 8 4,4
i_Empreendedorismo 5 4 1,25 4 5,0

Faeronn 5 5 L 4 49 ]

TE?E“_”C9¢50 5 8 0,625 6 38 |

“Valores arredondados para uma casa decimal.

Fonte: Extraida de Leme (2005, p.83)
Se repetir toda essa operacdo nas demais competéncias da amostragem,

conseguira para cada funcéo, o valor real da competéncia em questao.

2.3.3 Entrevista Comportamental

Segundo Gramigna (2007, p.15) “a primeira onda de competéncia gerou um
processo efetivo e sistematizado: a entrevista de incidentes criticos [...] permite
verificar a adequacdo de uma pessoa ao perfil de competéncias de determinado
cargo, fungao ou posto de trabalho”.

Nas palavras de Gramigna (2007, p.15) a entrevista comportamental “consiste numa
técnica de investigacado que compara 0s comportamentos das pessoas no seu dia-a-
dia aos daqueles considerados excelentes em suas fungdes”.

A entrevista comportamental possui dois tipos de ferramentas:

Existem dois tipos de instrumentos que podem ser praticadas na entrevista,
e ambos tém o mesmo funcionamento: CAR e STAR. O mais utilizado
atualmente, o CAR, é a constatacao de que a resposta do candidato teve:

C = Contexto, ou seja, uma resposta contextualizada, que é a explicacao ou
exposicao das circunstancias que ocorreu a experiéncia vivida; A = Acao é a
intervencdo do candidato, mediante ao cendrio apresentado no contexto,
qual foi & reacdo e comportamento do candidato na situag¢édo; R = Resultado
€ a tradugdo do fechamento ou finalizagdo da histéria e qual o lucro ou
prejuizo da agao tomada.
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Ja o STAR é um instrumento de origem americana e tem a base de apoio
na Selecdo por Competéncias, tendo o mesmo objetivo, mas com uma
nomenclatura diferente, com apenas um requisito a mais, e associada a
competéncia a estrela: S = Situacao;

T = Tarefa; A = Acdo; R = Resultado. (LEME, 2014, p.87- 89).

Segundo Gramigna (2007, p.110) a metodologia abordada, STAR:

Apoia o entrevistador no momento de verificar o nivel de experiéncia,
dominio ou dificuldade nas competéncias definidas no perfil. Baseada na
experiéncia vivida pela pessoa, o entrevistador tem uma visdo geral do
comportamento pregresso na competéncia em evidéncia. [...] Preparar as
perguntas com antecedéncia, sendo que para cada competéncia sondada a
sigla STAR devera ser roteirizada.

Quando se fala que a metodologia STAR deve ter um roteiro, significa que o
recrutador necessitara de um guia para aplicacdo do método, com perguntas
pertinentes relacionadas a cada um dos itens. Podendo ser divida em duas partes a
metodologia: Estrutura do STAR (composta pela Situacdo e Ac¢do) e a Influencia na
atuacao profissional (que leva em consideracdo a Tarefa e o Resultado), sendo
observada tal informacéo na Figura 18.

Figura 18 - Roteiro da metodologia STAR

" T
Influéncia na atuagao |
Estrutura Star profissional |
SITUACAO TAREFA
O que aconteceu? Onde aconteceu? | Qual era seu papel? O que vocé devia fazer?
Como aconteceu? Quando aconte- Para que fazer tal coisa? Que resultados eram
ceu? Quem estava envolvido? esperados de vocé? -
ACAO RESULTADO
O que voceé fez? Como fez? Como foi | Qual o efeito da sua agao? De que forma
a acao? O que os outros fizeram? percebeu os resultados (indicadores)? Como
soube dos resultados? O que ocorreu depois?

Fonte: Extraida de Gramigna (2007, p.110).

O recrutador que utiliza a metodologia STAR, no processo de entrevista
comportamental pode aplicar o modelo de registro de resultados para cada
candidato, podemos verificar o modelo na Figura 19. Esse documento tem o objetivo
de analisar e avaliar adequadamente as respostas dos candidatos com o nivel da

competéncia.



32

Figura 19 - Modelo de registro de resultados da metodologia STAR

Situacao:

Tarefa:

Agao:

Resultado:

Nivel da competéncia (pontuar ou conceituar):

Fonte: Extraida de Gramigna (2007, p.111).

Para aplicar a andlise e avaliacdo das respostas dos candidatos com o nivel da
competéncia, pode utilizar o modelo de mensuracdo e avaliacdo da Figura 20, ou
seja, um trabalho em conjunto utilizando o modelo de registro STAR com o modelo
de mensuracao e avaliacdo do STAR, assim consegui atingir o objetivo principal da

metodologia STAR.

Figura 20 - Modelo de mensuracgéo e avaliagcdo da metodologia

ESCALA Indicadores
0-1 Auséncia ou exemplo fora do ambito da competéncia.
2-3 Situacao que evidencia a competéncia, agoes adequadas, fungao
pouco significativa, resultados médios ou ausentes. Evidéncias de
L dominio e auséncia de relato de resultados.
4-5 Situacao que evidencia a competéncia, acoes adequadas, fungao

significativa para o contexto organizacional, obtencao de resultados.
Nivel de dominio.

6 Mais de uma situagéo que evidencia a competéncia, acbes adequa-
das, funcao significativa e obtencéo de resultados. Nivel de exceléncia.

Fonte: Extraida de Gramigna (2007, p.111).

De acordo com Leme (2005, p.89) “o CAR completo auxilia a perceber se a resposta
apresentada é verdadeira ou nédo, e se € do candidato ou se ele se apropria de

alguma situacéo, ocorrida com um colega de trabalho”.
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Sendo um excelente exercicio, para que o recrutador esteja atento a todas as
respostas do candidato, verificando assim se existe um contexto compreensivel,
deixando clara a acdo que foi tomada pelo mesmo, diante dos problemas
enfrentados e informando os resultados obtidos com a acdo para que houvesse

solugéo para os problemas. (LEME, 2005, p.89).

2.3.4 Entrevista Técnica

A entrevista técnica vai averiguar se o candidato possui realmente conhecimento
técnico, que serdo abordadas no cargo que estad concorrendo ou na area onde o
mesmo ira atuar, isto é, saber desempenhar as funcdes necessarias, alguns
exemplos de requisitos técnicos que poderdo ser avaliados sédo idiomas, sistemas,

ferramentas, etc. (CHIAVENATO, 2015, p. 15)

2.3.5 Dinamicade grupo

Segundo Carvalho; Passos e Saraiva (2008, p. 82 e 83) as dinamicas de grupos e
seus exercicios sdo instrumentos de que se utiliza o observador passa a estudar e
avaliar a natureza do grupo e a dinamica que rege seu desenvolvimento, assim

como as relacdes individuais/grupo, grupo/grupo e grupos/instituicdes.

2.3.6 Testes psicoldgicos e especificos

O termo teste € designado como um conjunto de provas que se aplica a pessoas
para apreciar seu desenvolvimento mental, aptidées, habilidades, conhecimentos,
etc. (CHIAVENATO, 2015, p.189)

E uma medida de desempenho ou execucio, realizada com operacdes mentais ou
manuais, o teste psicolégico s6 pode ser aplicado e analisado por um psicélogo,

podendo ter um formato objetivo ou projetivo

J& os testes objetivos ou especificos sdo apresentados em formato de questionario,
onde o candidato escolhe a alternativa que mais expressa seus pensamentos ou
modo de atuar. Tendo que ter uma padronizacéo e apuracado Das respostas, que

nao pode ser nada subjetiva, e sim buscar um resultado eficiente.
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2.4 A empresaBosch e o seu modelo de competéncias

2.4.1 Historiadaempresa

O inicio do Grupo Bosch foi em Stuttgart, na Alemanha, em 1886, ap0s o0 engenheiro
Robert Bosch instalar na cidade uma pequena oficina de reparos elétricos e
mecanicos. Em 1887, Bosch desenvolve e inicia a produgdo do magneto de baixa
voltagem, transformando a oficina em fabrica. Esse produto tornou-se um
componente fundamental para o desenvolvimento do automével, impulsionando a
empresa a se tornar uma das maiores fabricantes independentes de autopecas do
mundo. No inicio do século XX a Bosch ja se transformara em grupo internacional,
com fabricas fora do seu local de origem. Além da fabricacdo, o desenvolvimento de
novos produtos e a geracao continua de novas tecnologias, tornaram-se pontos de
destaque da marca e até hoje representam o principal diferencial competitivo da
organizacao. (BISPO, 2005, p.7)

No Brasil, em 1954 comeca a fabricacao local de produtos Bosch, com a instalagéao
de um escritorio na praca da Republica, em S&o Paulo. Esse escritorio serviu de
base para a prospeccao de areas, para a instalacdo da primeira fabrica brasileira. A
cidade escolhida para a implantacdo foi Campinas, SP e comec¢ando a operar em
1958, abastecendo a incipiente mais potencialmente promissora industria
automobilistica nacional. Hoje, a Bosch mantém seis fabricas na regido do
MERCOSUL: uma em Aratu (Bahia), outra em Curitiba (Parana), duas em Campinas
e uma em Sao Paulo (SP), além da fabrica de Buenos Aires (Argentina).

Sua cartela de produtos € formada por sistemas e componentes automotivos,
ferramentas elétricas, maquinas, componentes e sistemas de automacao industrial,
além destes, ainda mantém atividades associadas com as empresas Siemens
(eletrodomésticos), Ishida (maquinas de embalagens), Magnetti Marelli (faréis) e ZF
(direcéo eletrdnica). A Bosch MERCOSUL oferece perto de dez mil empregos diretos
e, além de abastecer o mercado regional, exporta para mais de 35 paises das
Américas, Asia, Africa e Europa. (BISPO, 2005, p.7)
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2.4.2 O Modelo de aplicado pela Bosch

As buscas pelas competéncias por parte das organizacdes e das pessoas Vém
aumentando cada vez mais ao longo dos anos. A empresa Robert Bosch Limitada
gue tem unidades em Curitiba (PR), Aratu (BA), Sdo Paulo (SP) e em Campinas
(SP), também esta correndo atrds das mudancgas que as organizacdes necessitam
aplicar nas suas gestoes. (BISPO, 2005, p.2 e 7)

Iniciando sua implantacdo de adocéo de estratégia da gestdo por competéncias no
final do ano de 2001, na unidade de Sistemas de Chassis da Robert Bosch, em
Campinas (SP), que possui cerca de 1.200 profissionais e desenvolve no pais gama
de produtos de freios para 0 mercado nacional e para exportacdo, atendendo as
principais montadoras. A empresa percebeu a necessidade de criar um programa de
competéncias, capaz de identificar as prioridades de desenvolvimento, utilizando um
processo objetivo para verificacdo de desempenhos individuais. O foco inicial era
preparar pessoas para carreira e sucessao na empresa. O projeto seria a chave de
inguinicdo que faltava, para um programa voltado para um banco de talentos da
organizacdo. (BISPO, 2005, p.2)

A pratica da gestdo por competéncias foi adequada e um sucesso para a unidade
em questdo, sendo uma grande oportunidade para complementar e fortalecer o
sistema de gestdo Lean da Bosch, cujo foco esta voltado para o resultado do
negocio, através da gestao de pessoas. Esse sistema obrigava a empresa a quebrar
paradigmas funcionais e direcionava a organizacao para um trabalho processual, em
times. (BISPO, 2005, p.2)

Para fins de conhecimento, o Lean mencionado anteriormente é uma filosofia de
gestdo baseada em quatro pilares: orientacdo por processo (sequéncia de
atividades), com foco na agregacdo de valor e resultado; trabalho em equipe;
desdobramento de metas; e melhoria continua. Tradicionalmente € aplicado na area
produtiva, modelo de gestdo baseado no sistema Toyota de Producao, criado no
inicio da década de 1970, com enfoque no "Lean Thinking" ou "Mentalidade Enxuta".
O Lean é voltado para as atividades basicas envolvidas no negécio, identificando o

que €& desperdicio e o que é valor a partir da visdo de clientes (intermediarios

usuarios ou acionistas). (BISPO, 2005, p.2)
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Retornando ao modelo de competéncias, o diretor de Recursos Humanos, Antonio
Rangel, da Unidade de Sistemas de Chassis da Robert Bosch, afirma que a gestao
Lean n&o aplica mais em primeiro lugar o cargo da pessoa e sim quais sao as
competéncias necessarias de cada membro do time, para que o0 processo evoluisse
e apresentasse os resultados esperados pela companhia. (BISPO, 2005, p.2)

Iniciou-se o processo de definicdo das competéncias necesséarias para 0 negocio
atual, e quais seriam os diferenciais que garantiriam o sucesso para o futuro. “Foi
entdo, adotado como conceito de competéncia o tradicional CHA - conhecimento,
habilidade e atitude, para atender as demandas do modelo Lean, o primeiro passo
da unidade foi implementar uma consultoria interna de Recursos Humanos, para dar

suporte a gestdo de pessoas. (BISPO, 2005, p.2)

Figura 21 - Fases de implantacdo da Gestdo por Competéncias na Bosch

Fases da implantacdo da gestdo por competéncias:

=] Implantacio do Plano de Desenvolvimento Individual que
objetivou desenvolver as competéncias complementares
necessarias nas pessoas.

[£1 Elaboracao da matriz de competéncias que identificou as
competiéncias necessarias para atendimenio as demandas
dos clienies € dos processos.

[£1 Mapeamentio das pessoas versus OS processos gue aponfou
as compeiténcias existenies para o atendimenio as
demandas.

[£1 Definicido da régua que revelou os niveis de enirega das
compeiéncias a serem itrabalhadas.

[£] Adocio da avaliacio de desempenho para verificar as
performances individuais.

[=1 Aplicacdo da Competfence Check que teve o objetivo de
avaliar os pofenciais da organizacio.

[=1 Valorizacido do feedback, que visou levar o colaborador a
refletir e agir sobre as suas possibilidades de desempenho.

[=1 Estimulo ao feedback 360° para auxiliar no desenvolvimenio
pessoal.

[=]1 Incorporacio do coaching com a finalidade de desenvolver
nos gesitores competéncias complementares para a
lideranca dos times.

Fonte: Extraida de Bispo (2005, p.2)
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Para implantar a gestdo por competéncias, a unidade de Campinas dividiu o
processo de gestdo em dois grandes blocos: front office e back office. (BISPO, 2005,
p.3)

Segundo o CCM, os termos front office (na frente) e back office (nos bastidores),
servem para descrever as partes da empresa dedicadas, respectivamente, a relagédo
direta com o cliente e a propria gestdo da empresa. O front office, designa a parte
frontal da empresa, aquela visivel pela clientela e que tem contato direto com ela.
Sendo parte integrante do front office, as equipes de marketing, de atendimento ao
cliente e o servico de pds-venda. Ja o back office, designado como o conjunto das
partes que o usuério ndo tem acesso, portanto, refere-se aos processos internos da
empresa (producéo, logistica, estoque, contabilidade, gestdo dos recursos humanos,
etc.) (CCM.net, 2017)

No primeiro bloco, ficaram as atividades tradicionais da area. J& no segundo, foram
concentradas as atividades que envolvem o desenvolvimento de pessoas, realizadas
por competéncias em varios niveis, desde o vice-presidente ao operador de fabrica,
uma vez que 0 conceito de gestdo Lean todos sdo importantes para 0 processo,
ainda que existam dois papéis distintos: lider do processo ou membro do time.

"Por essa razéo, trabalhamos no desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes de cada papel de forma diferenciada”, complementa Antbnio Rangel.
(BISPO, 2005, p.3)

2.4.3 Perfil de Competéncias da Bosch

Todas as unidades da Bosch no Brasil assumiu o seguinte perfil de competéncias
basicas: as estratégias, as técnicas e as de gestdo. Sendo essas competéncias
primeiras, visdo de negocios, profit oriented (Administracéo por resultados), espirito
empreendedor; gerador de mudancas; lider coaching; facilitador; motivador; e
comunicador. (BISPO, 2005, p.3)

Os aspectos considerados para a definicAo das competéncias, trabalhadas pela
unidade da Bosch em Campinas (SP), forma as demandas de mercado, avaliagao
de ameacas e oportunidade para o sucesso do negocio e a retencdo de talentos; as
necessidades dos processos internos, onde se avaliou os pontos fortes e fracos da
organizacdo para atendimento a essas demandas. As competéncias trabalhadas

pela organizacéo dividem-se de acordo com os niveis. (BISPO, 2005, p.3)
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Figura 22 - Competéncias trabalhadas na Bosch em Campinas (SP)

Competéncias...

... de lideres: ... de membros de times: ... de membros de times - operacional:
- gestéo de processos; - empreendedorismo; - técnica de qualidade;

- gestédo comercial; - trabalho em time; - técnica processual;

- comunicagéo; - tecnologia da informacé&o; - técnica operacional;

- organizagéo pessoal; - Lean - técnica processual; - organizacional;

- gestéo operacional do negacio; - organizacional; - comunicacéo;

- equilibrio emocional; - viséo de negacio; - organizacéo pessoal;

- gestéo de pessoas; - comunicacéo; - trabalho em time.

- trabalho em time; - técnica operacional;

- gestéo estratégica de negdcios; - organizagéo pessoal.

- competéncia social.

Fonte: Extraida de Bispo (2005, p.3)

2.5 Conclusdes Relevantes

Quando questionado se a gestdo por competéncias é dificil de ser implantada, o
diretor de RH da empresa, afirma que nédo existem grandes dificuldades de se adotar
o processo. No entanto, a mudanca cultural na implantacdo da gestdo Lean,
demanda investimentos em comunicacdo e na sensibilizacdo dos colaboradores,
pois inicia uma ruptura de barreiras funcionais e departamentais. Como exemplo, ele
mesmo cita que nesse processo, ao invés de um lider dirigir um departamento com
colaboradores diretos, ele convive com um time de trabalho formado por
funcionarios de diversos setores, mas que possuem competéncias especificas e de
interesse do processo trabalhado pela equipe. E possivel encontrar pessoas da area
de finangcas ou de montagem atuando num time de comunicacao interna, desde que
suas competéncias contribuam para o bom andamento do trabalho e o cumprimento
dos objetivos na cadeia de agregacdo de valor. Para vencer essas barreiras, a
organizacao realizou campanhas aprendizado e motivacionais. No que se refere aos
investimentos, a empresa destinou internamente e em parcerias cerca de dois
milhdes de reais, entre os anos de 2002 e 2004. A maior parte desse montante foi foi
para o desenvolvimento da consultoria interna de RH - um forte aliado para a gestao
competéncias. (BISPO, 2005, p.4)

Uma comparacao realizada pelo mesmo, entre a gestdo por competéncias e as
demais metodologias disponiveis mercado, o diretor de RH acredita que ndo exista
uma melhor ou pior. Por outro lado, € necessario entender visdo de futuro do

negocio e conhecer claramente o estado atual da empresa e tracar um plano de
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desenvolvimento, das caréncias de atendimento e necessidades do negdcio.
(BISPO, 2005, p.4)

As vantagens conquistadas pela unidade de Campinas da Bosch foram a maior
competitividade e melhores resultados, uma vez que todas as competéncias dos
profissionais passaram a serem utilizadas com foco no valor. Além disso, para as
pessoas, O processo resultou em beneficios que ultrapassaram o ambito
profissional. (BISPO, 2005, p.4 e 5)

De acordo com Dénia Rodrigues, consultora interna de RH na unidade de Sistemas
de Chassis da Bosch, possibilitou o conhecimento sobre um determinado processo
imprescindivel para a organiza¢do, o desenvolvimento das competéncias na busca
de criar habilidade para conciliar a que reflita em atitudes, que geram resultados
positivos para a pessoa, para a organizacdo e para a sociedade onde se vive.
(BISPO, 2005, p.4)

"Hoje, entendemos a visado do futuro do negécio e conhecemos claramente o estado
atual da empresa. A partir dai, tracamos um plano para o desenvolvimento das
caréncias, para atendimento as necessidades do negécio. As metodologias
aplicadas foram decorrentes da cultura e da abertura da organizacdo para 0sS
processos de mudanca", afirma a consultora interna de RH, ao fazer uma analise do
investimento que tem sido feito nas competéncias dos colaboradores. Ela ainda
ressalta que alguns fatores foram do projeto ter sido totalmente apoiado, desde o
inicio, pela alta administracdo da companhia. Complementado o pensamento, Dénia
Rodrigues, afirma que a metodologia é vista internamente como um grande suporte

ao novo conceito de gestdo - Lean Management. (BISPO, 2005, p.4)
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3 CONSIDERACOES FINAIS

A escolha realizada do tema, Gestdo por Competéncias, para a elaboracdo deste
trabalho de conclusdo de curso, foi a verificacdo e averiguacdo da aplicacdo das
ferramentas e procedimentos que um processo seletivo, com bases no modelo de
competéncias, tem de importante e valioso para a organizagao e para o candidato
que participa deste processo bem estruturado. Existem vérias situagcbes, que no
momento da tentativa de recolocacdo no mercado de trabalho, algumas empresas
aplicam o processo seletivo tradicional e muitos destes processos ndao sdo nada
objetivos e nenhum um pouco eficiente. Mediante a tais experiéncias, nasceu essas
busca pelo aprofundamento, de como seria um processo seletivo baseado nas
competéncias.

Ao decorrer do trabalho foram expostos os conceitos e aplicacbes da Gestdo por
Competéncias, para 0 maior entendimento das suas ferramentas no que tange o
Recrutamento e Selecao de pessoas. Resaltando a importancia que as pessoas tém
para a organizacao, como ativos intangiveis e de alta vantagem competitiva e como
elas podem prover suas competéncias individuais em conjunto com as competéncias
organizacionais, a fim de atingir o objetivo em comum. As organizacoes e 0 RH tém
o devem e precisam aprender a empreender, seus esfor¢cos e recursos para atrair,
captar, e principalmente manter profissionais mais competentes e preparados na
organizacdo. O mercado dispbe de um leque de ferramentas para utilizacdo no
processo seletivo, algumas foram citadas no trabalho (mensuracdo de
competéncias, mapeamento das competéncias, entrevista comportamental,
entrevista técnica, testes psicologicos, etc), uma forma de demonstrar suas
vantagens, beneficios e os ganhos que a organizacdo comeca a ter, porém,
sabemos que os profissionais de RH, precisam estar sempre se atualizando,
mediante as atuais e novas concepgdes e conceitos, para conseguir uma vantagem
competitiva maior no mercado atuante. Reafirmando que um processo de
recrutamento e selecdo quando bem estruturado, planejado e desenvolvido baseado
no modelo das competéncias, ele vem para agregar valor para a organizacao.
Conclui que o sucesso nao depende de apenas competéncias individuais isoladas,

mas de um esforco de sinergia que ird requerer a mobilizacdo de outros
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mecanismos de gestdo, além do recrutamento e selecdo de pessoas eficazes e
eficientes. (CARVALHO; PASSOS E SARAIVA 2008, p. 12)



REFERENCIAS

BISPO, Patricia. Gestdo por Competéncias: Bosch comemora o investimento.
Disponivel em:
http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Reportagem/4061/gestao-por-
competencias-bosch-comemora-o-investimento.html. Acesso em 10 out. 2017.

, Reportagem Especial, Gestdo por Competéncias: Bosch comemora o
investimento. Disponivel em: http://www.rh.com.br/pdf/93edju/bosch.pdf. Acesso em
10 out. 2017.

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDAO, Hugo Pena; LEITE, Jodo Batista Diniz;
VILHENA, Rosa Maria de Paula. Gestdo por competéncias e gestdao do
conhecimento. — 2. ed. — Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

CARVALHO, léda M.V.; PASSOS, Antbnio E.V.M.; SARAIVA, Suzana B.C.
Recrutamento e Selecdo por Competéncias. Rio de Janeiro: FGV, 2008.

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos: o capital humano das organizac¢des:
como atrair, aplicar, manter, desenvolver e monitorar. 10. Ed.-Rio de Janeiro:
Elsevier,2015

, Treinamento e desenvolvimento de recursos humanos: como
incrementar talentos na empresa.- 7. ed. .rev.atual. - - Barueri, SP: Manole, 2009.
Front office e back office: o que sdo front office e back office. Disponivel em:
http://br.ccm.net/contents/209-front-office-e-back-office. Acesso em 20 out. de 2017.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de Competéncias e Gestdo dos Talentos. Séo

Paulo: Pearson, 2007.

LEME, Rogerio. Aplicacdo pratica de Gestdo de Pessoas: mapeamento,
treinamento, selecdo, avaliagdo e mensuracao de resultados de treinamento. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2005.

,Selecao e Entrevista por Competéncias com Inventario Comportamental:
guia pratico do processo seletivo para reducdo da subjetividade e eficacia na
selecdo. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2012.

MATOS, Patricia Pires de. A importancia da Sele¢cdo por Competéncias.
Disponivel em: http://www.rh.com.br/Portal/Recrutamento_Selecio/Artigo/4625/a-
importancia-da-selecdo-por-competencia.html Acesso em 27 fev. 2016.

NUNES, Flavia Furlan. Contratacdo malsucedida: confira motivos e
consequéncias. Disponivel em:
http://www.administradores.com.br/mobile/noticias/negocios/contratacao-
malsucedida-confira-motivos-e-consequencias/26235. Acesso em 12 mai. 2016.



http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Reportagem/4061/gestao-por-competencias-bosch-comemora-o-investimento.html
http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/Reportagem/4061/gestao-por-competencias-bosch-comemora-o-investimento.html
http://www.rh.com.br/pdf/93edju/bosch.pdf
http://br.ccm.net/contents/209-front-office-e-back-office
http://www.rh.com.br/Portal/Recrutamento_Seleção/Artigo/4625/a-importancia-da-seleção-por-competencia.html
http://www.rh.com.br/Portal/Recrutamento_Seleção/Artigo/4625/a-importancia-da-seleção-por-competencia.html
http://www.administradores.com.br/mobile/noticias/negocios/contratacao-malsucedida-confira-motivos-e-consequencias/26235
http://www.administradores.com.br/mobile/noticias/negocios/contratacao-malsucedida-confira-motivos-e-consequencias/26235

43

RABAGLIO, Maria Odete. Gestdo por Competéncias: Ferramentas para atracao e

captacao de talentos humanos. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2014.

SEVERINO, Anténio Joaquim. Metodologia do Trabalho Cientifico. 23. Ed. Séo
Paulo: Cortez, 2007



ANEXOS

ANEXO A

Figura — Fluxograma do processamento de requisi¢cdo de um funcionario.
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Fonte: Extraida de Chiavenato (2015)




ANEXO B

Figura — Fluxograma do processo de recrutamento e selecédo de RH.
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ANEXO C
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Figura - Fluxograma do sistema de recrutamento e sele¢éo de RH, envolvendo
0 modelo de classificagcédo de candidatos.
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