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APRESENTACAO 

Varias ferramentas de qualidade, desde 1970, vern sendo implantadas nas 

empresas brasileiras buscando torna-las competitivas frente a seus concorrentes 

internacionais. Em sua grande maioria, estas ferramentas foram desenvolvidas para 

empresas manufatureiras que buscavam aumento de produtividade e obtenyao de 

melhores resultados -financeiros, atraves da padronizayao de processos produtivos, 

dlm1nu1yao de desperdiclos e tre1namento das pessoas para execuyao das suas 

rotinas de trabalho. 

Este movimento comeyou tardiamente na maioria das empresas prestadoras 

de serviyos porque algumas delas ou tiveram suas origens em mercados 

manopofizados au a partir de 6rgaos pUbffoos. Outro fatm que oontribuiu para 1sto foi 

a dificuldade de adequar as ferramentas de qualidade desenvolvidas e conhecidas 

ate entao aos processos de fornecimento de servi9Qs. 

0 aumento da competitividade e a aquisiyao das empresas de micro, 

pequeno e media porte por grandes corporay6es, tern despertado cada vez ma1s a 

necessidade de busca de diferencial competitive na prestayao de serviyos como 

meio para se manter no mercado. 

Atualmente muitas empresas de prestayao de serviyo vern percebendo a 

necessidade de capacitayao de suas equipes para obterem vantagens em refayao a 

seus concorrentes, buscando encantar seus clientes e os fidelizar. Outro ponto que 

reforya a importancia desta capacitayao e o fato das empresas estarem inseridas em 

urn mundo cada vez mais competitive, com desafios maiores e que exigem uma 

rapida mudan¢a e reestrutura¢ao para peff1lanecer no mercado. 

Na area de saude, o movimento de busca de melhoria na qualidade dos 

serviyos prestados, atraves de introduyao de novas tecnologias, qualificayao de 

profissionais e padronizayao dos processos de trabalho, iniciou a partir de 1998 com 

a criayao da Norma de Acreartayao Hosp1talar aweclonada pela ONA {Organlzayao 

Nacionat de Acredita98o). Mesmo com a criayao da Norma, a adesao aos modetos 

de qualidade e capacitayao de equipes ainda e pequena e existe muito pouco na 

literatura sobre o assunto. 

Este projeto tecnico busca propor urn mode1o de capacita~ao de equipes em 

gestao da qualidade, e foi selecionada para isto uma empresa que atua na area de 
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saude como operadora de medicina de grupo e tem com principal produto plano de 

saude empresarial, ou seja, plano de saude que possui como cliente final empresas 

que adquirem este beneficio para repassar aos seus funcionarios e dependentes 

diretos. 
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1 INTRODUCAO 

1.1 OBJETIVO GERAL 

Este trabalho tern como objetivo analisar as metodologias mais utilizadas na 

capacitar;ao de equipes e selecionar uma para implantar;ao. Ap6s a seler;ao da 

metodologia sera proposto urn modelo de capacitar;ao de equipes em gestao da 

qualidade para ser lmplantado na empresa seleclonada. 

0 projeto de implantar;ao preve a definir;ao de urn modelo que seja capaz de 

levantar a necessidade de capacitar;ao de uma equipe, que possa planejar a 

obtenr;ao desta capacitar;ao e que especifique como serao analisados os resultados 

obtidos ap6s a execuvao das ayoes de capacitavao. 

1.2 OBJETfVO ESPECiFtCO 

0 modelo proposto deve possibilitar o levantamento da capacitar;ao de uma 

equlpe com base nos desafios estrateglcos da area, demonstrar como sao avaliadas 

as competencias existentes e as necessarias para posterior planejamento de ar;oes 

para capacitar;ao. 

Deve-se testar este modelo em uma situar;ao real, dentro da empresa 

sefecionada, para posterior validar;ao e correr;ao, com intuito de posteriormente ser 

elaborado urn plano de implanta<;ao. 

1.3 JUSTJFICATIVAS DO TRABALHO 

A empresa escolhida para o desenvolvimento do projeto atua na area de 

saude como operadora de pianos de saude e e fomecedora de serviyos medicos e 

hospltalares. Devtdo a complextdade do neg6clo e por ser uma empresa prestadora 
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de servic;o, urn dos diferenciais competitivos em relac;ao aos seus concorrentes esta 

justamente na qualificac;ao das equipes de atendimento e administrativas. lsto faz da 

capacitac;ao das equipes em gestao da qualidade urn ponto importante para garantia 

da excelemcia dos servic;os prestados. 

Este projeto foi desenvolvido buscando permitir que a empresa conhec;a as 

competencias necessarias para concretizac;ao dos desafios estrategicos a que se 

prop6e. Uma vez conhecidas estas competencias, a organizac;ao consegue mante­

las e melhora-las a ponto de se tornar um diferencial competitivo em relac;ao a seus 

concorrentes. 

Embora para as empresas prestadoras de servic;o, ter este diferencial em 

suas equipes seja crucial, este projeto tambem pode ser aplicado para empresas 

manufatureiras, uma vez que todo o planejamento e controle da produc;ao e a 

fabric~ao do produto sao tarefas realizadas por pessoas que dominam os meios de 

fabricac;ao e a tecnologia que a empresa possui. 

A perda de um profissional talentoso, independente do ramo de neg6cio e do 

mercado que a empresa atue, sempre acarreta perdas de produtividade ou de 

volume de venda, aumento de custos e em alguns casos perda de methorias 

implantadas. Se as competencias que este profissional tinha nao estiverem 

mapeadas, sera muito mais demorada a recuperac;ao dos patamares de qualidade 

alcanc;ados enquanto o mesmo ainda atuava na empresa. 

Cada vez mais o conhecimento das competencias empresariais e individuais 

vai ser urn diferencial, pois a velocidade das mudanc;as no mundo corporativo requer 

das empresas que buscam sua permanencia no mercado, condic;oes de se 

adequarem e superarem sua concorrencia. 

1.4 METODOLOGIA UTILIZADA 

0 projeto tecnico foi elaborado contendo as seguintes etapas: 

- Levantamento bibtiogn3fico; 

- Diagn6stico; 

- E1aboravao da pmposta e 1evantamento de dados; 

- Validac;ao do modelo e elaborac;ao do plano de implantac;ao; 
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- Levantamento de recursos para implanta~ao. 

0 detafhamento destas etapas esta descrito nos itens abaixo. 

1.4.1 Levantamento BibJiografico 

Este levantamento foi descrito no capitulo dois de Revisao Te6rico-Empirica 

e contem: 

- Diferen~a da capacitac;ao baseada no conceito de treinamento em rela~o 

ao conceito de competencia; 

- Metodologia utilizada para fazer o levantamento de competencias e para 

identificar as lacunas que precisam de ay<>es de capacita~o; 

- Metodologia de avalia~ao de desempenho e de avalia~ao de competencias; 

- Metodotogia de Avatiayao de Eficacia de Treinamento. 

Este levantamento foi feito atraves da busca em livros, trabalhos realizados 

dentro da Universidade Federal do Parana, e pesquisas na internet. 

1.4.2 Diagn6stico 

Foi realizado urn diagn6stico na empresa buscando identificar seus pontos 

fortes e como suas equipes sao preparadas para a realiza~ao das tarefas diarias e 

para os desafios estrategicos a que se propoem. 

Tambem foram avaliados os beneficios que a empresa poderia ter com a 

implanta~ao deste projeto e pontos que poderiam auxiliar nesta implanta~ao. 0 

conteudo obtido encontra-se no item 3.2 - Diagn6stico da Empresa, tocatizado no 

capitulo 3 - A Empresa. 

1.4.3 Elabora~ao da Proposta e Levantamento de Dados 
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A proposta foi elaborada com base na metodologia escolhida a partir do 

capitulo dois de Revisao Te6rico-Empirica. Simultaneamente a apresentayao da 

proposta esta o levantamento de dados para uma area e cargo escothidos na 

empresa. 

No capitulo 4- Proposta, item 4.1 - Descri¢o do Modeto, estao as etapas 

de implanta¢o do modelo proposto. 

Para tevantamento dos dados, foi escolhida a fun¢o de Analista de 

Treinamento que esta dentro da area de Treinamento. Nos subitens do capitulo 4.1 

de Descriyao do Modeto, estao os detalhes da area e da funyao escothidas. Para 

efeito didatico, a proposta e o levantamento de dados foram divididos nas seguintes 

etapas: 

- Jevantamento das atribui¢es da area, definidas com base na estrategia da 

empresa; 

- levantamento das atribuiyoes e competencias do cargo da area escolhida; 

- elabora¢o do plano de capacitayao, obtido atraves da divergencia entre as 

competencias necessarias ao cargo e as encontradas na pessoa que atua neste 

cargo; 

- levantamento do investimento necessaria para execu9ao do plano de 

capacita9ao; 

- capacitayao e avaria9ao do resuJtado da capacita9ao. 

1.4.4 Validayao do Modelo e Elaborayao do Pfano de lmplantayao 

No capitulo 5 encontra-se descrito como sera a valida¢o do projeto e 

etapas de imptanta¢o do mesmo, come9ando por uma unidade pitoto e 

posteriormente sendo implantada para toda a empresa. 

Tambem esta disponivei urn cronograma de impfantayao do projeto 

abrangendo a unidade piloto e a defini¢o de pr6ximas areas para implantayao no 

restante da empresa. 
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1.4.5 levantamento dos Recursos para lmplantacao do Projeto 

0 montante de recursos necessarios para implantacao do projeto foi obtido a 

partir de uma estimativa de custos fevando em consideracao o investimento 

necessaria para capacitacao do Analista de Treinamento utilizado neste projeto. 

Este valor pode ser mais proximo da realidade a medida que o projeto 

avancar em toda a empresa, pois quando for elaborado o plano de capacitacao para 

todas as areas, pode.:.:se encontrar necessidades comuns a mais de uma area, e que 

podem ser supridas simultaneamente, ou tambem se pode estabelecer urna 

prioridade para capacitacao. 
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2 REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

Para a escolha do modelo de capacita~o de equipes em Gestao da 

Qualidade foi necessaria buscar a diferen~a entre realizar urn treinamento ou tornar 

as equipes competentes para realiza~ao das suas atribui~oes. 

Segundo Pimentel (cap.t, p.10, 1966) o treinamento, "podemos definir como 

o conjunto de meios e processes pelos quais urn individuo e adestrado e 

aperfei~ado na exec~o de determinada atividade ou tarefa." 

A partir desta defini~o percebe-se que o treinamento tern como foco a 

realiza~o das tarefas e atividades diarias, e via de regra, esta focado nos 

procedimentos e instru~oes de trabalho, buscando manter o mesmo padrao de 

execu~ao da rotina. 

Barbosa (2008, disponivel em: < http://blogattitude.wordpress.com/2008 

/04/25/cha-conhecimento-habilidade-e-atitude/>, consulta em 15/09/09) apresenta 

que o "conceito de cornpetencia como vern sendo cada vez mais interpretado pelas empresas de 

hoje, e que, ao que parece, veio para ficar. E a concepyao expressa a partir do ideograma CHA. Este 

ideograma "CHA", que serve para designar (Conhecimento, Habilidade e Atitude) e uma maneira de 

se procurar definir o sentido de competencia a partir de um referencial no qual eta possa ser 

mensurada, e ate mesmo comparada a padrOes internacionais. E e urn dos modelos mais atuais com 

o quais as melhores ernpresas trabalham hoje para avaliar seus colaboradores. 

0 C significa conhecimento sobre urn determinado assunto. Diz respeito a pessoa dominar 

um determinado Know-how a respeito de algo que tenha valor para empresa e para ela mesma. E o 

saber. 

0 H significa habilidade para produzir resultados com o conhecimento que se possui. Diz 

respeito a pessoa conseguir fazer algum uso real do conhecimento que tern, produzindo algo 

efetivamente. E o saber fazer. 

0 A significa atitude assertiva e pr6 ativa - iniciativa. Diz respeito ao indivfduo nao esperar 

as coisas acontecerem ou alguem ter que dar ordens, e fazer o que percebe que deve ser feito por 

conta pr6pria. Eo querer fazer." 

Tendo como base as bibliografias acima, o projeto foi realizado a partir da 

constru~o de urn modelo de capacita~ao de equipes em gestao da qualidade 

baseada no conceito de competencias. 

Os modelos de treinamentos, utilizados ha muito tempo nas empresas, 

sejam elas publicas ou privadas, estao sendo gradativamente substituidos pelo 

conceito de competencia, onde este ultimo busca alinhar as necessidades 
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estrategicas da empresa as competencias necessarias para concretiza-fas. Outro 

ponto que favorece esta migrayao e que os mercados estao em constante mudan~, 

e isto requer pesseas capacitadas a executarem e se adaptarem as mais diversas 

situayoes. 

0 levantamento das competencias necessarias pode ser obtido atraves de 

varias metodologias diferentes. Foi utilizada como base para este projeto a 

metodologia sugerida por Brandao e Bahry (Brandao, Hugo Pena; Bahry, Carla 

Patricia. p.161-178, 2005) que envolve as etapas de mapeamento das 

competencias, coleta de dados e implementayao das ay6es para diminuir a 

diferenya entre 0 que e previsto e 0 que se tern disponivel. 

0 m(ipeamento de competencias, segundo Brandao e Bahry (p.161-178, 

2005) e obtido atraves de "uma analise dos documentos que compoem 0 

planejamento estrategico da organi.;zayao. Essa analise de conteudo da estrategia 

organizacional objetiva identificar categorias, descrever objetivamente o conteudo de 

mensagens e identificar indicadores que permitam fazer inferencias a respeito de 

competencias relevantes para a concretizayao dos objetivos da organizayao". 

Tendo como base as competencias esperadas na area, vern a etapa de 

coleta de dados, onde se buscou definir quais competencias sao necessarias para o 

cargo estudade e quais as disponiveis na pessoa que ocupa este cargo. 

Brandao e Bahry (p.161-178, 2005) sugeriram tres metodologias de coleta 

de dados para levantamento das competencias necessarias para cada uma das 

funyoes da area: entrevistas, observayao e questionario. 

Para o levantamente de competencias atraves de entrevistas, Brandao e 

Bahry (p.161-178, 2005) sugerem que "o entrevistador seleciona as pessoas a 

serem entrevistadas entre aquelas que possuem maior conhecimento da 

organizayao. Depois, formula urn roteiro de perguntas e agenda as entrevistas. Ao 

intciar a coleta de dados, o entrevistador deve expor ao respondente os objetivos do 

trabalho e a importancia de sua colaborayao, bern como garantir o anonimato para 

quaisquer declarayoas. Deve-se, ainda, valorizar a participayao do respondente, 

buscando uma relayao de empatia, conforme descrito por Lodi (1991). Para compor 

o roteiro- da entrevista, (;arbone e outros (2005) sugerem a utmzayao de quest6es, 

como, por exemplo: Que competencias profissionais voce julga relevantes para a 

consecuyao dos objetivos organizacionais? Para que a organizayao consiga 
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concretizar sua estrategia, os funcionarios devem ser capazes de que? Como voce 

reconhece urn desempenho competente?". 

Outro metodo para levantamento de competencias, segundo Brandao e 

Bahry (p.161-178, 2005) e atraves da observayao, onde "Para identificar o 

comportamento competente, o pesquisador pode optar, ainda, pela observayao. 

Esta constitui-se em uma analise detalhada do objeto estudado, ou seja, das 

competencias relevantes ao trabalho das pessoas. Segundo Viegas (1999) e Mattar 

(1996), a observac;ao pode ser do tipo "participante", quando o investigador atua 

como se fosse urn integrante da equipe de trabalho. Pode, ainda, ser do tipo "nao 

participante", quando o observador nao compoe a equipe, atuando apenas como 

espectador. lndependentemente do tipo de observayao realizada, e fundamental, 

para o born desenvolvimento do processo de coleta de dados, que seja mantido urn 

relacionamento amistoso e urn clima de confianc;a entre o investigador e os 

componentes da equipe de trabalho. Por meio da observac;ao, torna-se possivel 

identif1car as competencies que individuos e grupos expressam no trabalho e o grau 

de importancia delas para o exercicio de uma atividade." 

0 ultimo metodo de obtenyao descrito por Brandao e Bahry (p.161-178, 

2005) e o questionario. Segundo eles, "0 questionario, por sua vez, e talvez a 

tecnica mais utilizada para mapear competencies relevantes para urn contexto 

organizacional. A formatac;ao desse instrumento de pesquisa geralmente requer a 

ap~cayao previa de uma ou mais das tecnicas ja relatadas (analise documental, 

observac;ao e entrevista), com o objetivo de identificar elementos para compor os 

itens do questionario, ... " "Nesse caso, o pesquisador identifies, por meio de analise 

documental e/ou entrevistas, competencias consideradas relevantes para a 

organizac;ao. Depois, ordena e descreve essas competencies - que deverao compor 

os itens do questionario -, eliminando ambiguidades, duplicidades e irrelevancias, 

conforme mencionado por Brandao e outros (2001). Para a elaborac;ao dos 

enunciados e itens do instrumento, deve-se evitar frases Jongas e expressoes 

tecnicas, extremadas ou negativas". Outra escala que pode ser utilizada no 

questionario e "uma escala tipo Likert para avaliar o grau de importancia das 

comp~tencia~. <;onforme sugerido por Carbone e outros (2005). Enquanto na escala 

de Osgood apenas os pontos extremes da escala recebem r6tulos, na escala grafica 

todos os pontos recebem r6tulos especificos, como, por exemplo: 1 - Nada 
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importante; 2 - Pouco importante; 3 - Medianamente importante; 4 - Muito 

importante; 5- Totalmente importante." 

Ap6s o levantamento dos dados de competencia necessarios para cada uma 

das funyoes da area, e importante realizar uma avaliayao das competencias 

disponiveis e definir ayoes para capacitayao das pessoas. Brandao e Bahry {p.161-

178,2005) sugerem que esta etapa de implementayao das ayoes para diminuiyao do 

gap ( distancia entre o ponto desejado e o real) tenha "Aiem da identificayao das 

competencias necessarias a estrategia organizacional, o mapeamento de 

competencias pressupoe tambem inventariar as competencias internas ja 

disponiveis na organizayao, com o prop6sito de identificar a lacuna entre as 

competencias necessarias e as ja existentes na organizayao ... ""A identificayao das 

competencias disponlveis na organizayao geralmente e realizada por meio de 

instrumentos de avaliayao de desempenho, uma vez que a competencia humana e 

expressa em funyao do desempenho da pessoa no trabalho ... " "Uma vez realizado 

o mapeamento da tacuna de competencias, pode-se entao planejar e realizar a 

captayao e/ou o desenvolvimento de competencias profissionais, visando minimizar 

essa lacuna, bern como retribuir os profissionais que manifestam, de forma 

exemplar, as competencias necessarias a consecuyao dos objetivos 

organizacionais ... " 

Uma metodologia sugerida ap6s a capacitayao de profissionais e avaliar se 

a ayoes executadas foram eficientes, ou seja, trouxeram os resultados esperados 

em termos de aumento de produtividade, otimizayao ou reduyao de custos, etc. A 

avaliayao de eficacia de treinamento e a metodologia proposta para a realizayao 

desta verificayao. Simoes (site: <http://www.administradores.com.br>, acesso 

12/12/09) acredita que "avaliayoes de reayao efetuadas ao termino do treinamento 

tern muito pouco valor para avaliar sua eficacia.". Ele propoe a seguinte metodologia 

para realizar esta atividade: 

"0 ideal e que a empresa envie para os participantes urn questionario para avaliayao da 

aplicabilidade do aprendizado obtido, urn mes ap6s o treinamento, com os seguintes t6picos: 

1. 0 treinamento contribuiu de alguma forma em sua mudan~ de atitude diante dos 

problemas do seu dia-a-dia? Se sim, cite exemplos, se nao, justifique. 

2. Que tipos de sugestoes para melhorar o seu desempenho e o desempenho do seu 

departamento voce enviou nos ultimos 30 dias, como conseqoencia do aprendizado obtido no 

treinamento? 



16 

3. Voce mudou nos liltimos 30 dias as prioridades das tarefas que voce vinha executando, 

como consequencia do aprendizado obtido no treinamento? Cite os casos principais. 

4. Voce implementou nos ultimos 30 dias algum tipo de modificayao na retina do seu 

trabalho ou do seu departamento que melhorou a produtividade, como consequencia do aprendizado 

obtido no treinamento? Comente as modificac;:Oes implementadas e se possivel, quantifique a 

reduc;:ao de custos ou aumento de receita obtida com as modifica90es." 

Esta metodologia sugerida para avatia<;ao de eficacia de treinamento foi 

utilizada na elaborayao do modeJo proposto. 
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3AEMPRESA 

3.1 DESCRt<;AO GERAL 

A empresa escolhida para realiza9ao deste levantamento e uma operadora 

de medicina de grupo que tern com produto principal a comercializa9ao de pianos de 

saude empresariais, e possui como cliente final empresas que adquirem este 

beneficia para repassar aos seus funcionarios e dependentes diretos. 

Esta empresa atua a quase 39 anos no mercado de Curitiba e Regiao 

Metropolitana, area foco da sua atua~o. Alem disto, tern mais de 30.000 locais de 

atendimento em todo o territorio nacional. 

0 capital e proprio e os acionistas sao membros de uma mesma familia. 

Hoje a empresa possui em torno de 420 funcionarios e de 160 terceiros atuando em 

suas instalac;Oes. 

0 modelo de negocio adotado e o de atendimento em unidades proprias 

onde sao oferecidos os servi90s de consultas, realizayao de exames e de 

procedimentos medicos de baixa e media complexidade. Tern duas unidades na 

cidade de Curitiba e uma em Sao Jose dos Pinhais. Tambem realiza atendimento 

em ambulatorios de empresas clientes e possui urn laboratorio de analises clfnicas e 

uma unidade de atendimento de urgencia, emergencia e internamento infantit. 

A empresa surgiu em 1970 com atendimento eletivo de quatro 

especialidades. Posteriormente, em 1978 surgiu o atendimento de urgencia e 

emergencia infantile uma unidade de atendimento eletivo no CIC. Em 1985 ampliou 

sua sede mudando-se para urn predio maior na Avenida Sete de Setembro. Em 

2004 expandiu criando mais uma unidade de atendimento proprio em Sao Jose dos 

Pinhais e em 2007 uma unidade em Araucaria. 

Finalmente em 2008 ampliou novamente sua sede administrativa e de 

atendimento mudando para urn novo centro integrado de medicina no bairro Agua 

Verde. 
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3.2 DIAGNOSTICO DA SITUACAO 

A empresa trabalha com planejamento estrategico desde 2005, o que 

permite que cada area possa saber os desafios e resultados esperados da sua 

equipe. 

Este planejamento e elaborado a Iongo prazo, para urn periodo de cinco 

anos, e e divulgado para toda a empresa atraves de patestras onde sao 

apresentadas as novas missao e visao. As metas definidas para serem atcanc;adas 

ate este periodo sao desdobradas ano a ano para garantir que serao alcangadas. 

As diretrizes estrategicas definidas anualmente sao desdobradas em 

projetos e pianos de ac;ao para cada uma das areas e dos gestores da empresa. A 

Direyao da empresa define metas para serem aJcanyadas e indicadores que serao 

utilizados para acompanhamento das metas. 

Cada gestor define as ac;oes que serao realizadas nos projetos ou pianos de 

ac;ao e fazem uma previsao mensa! para os indicadores a fim de garantir o alcance 

da meta do final do ano. Nas reunioes mensais, etes apresentam os resultados 

obtidos atraves dos indicadores de desempenho, e eventualmente, quando urn 

indicador apresenta-se fora da meta definida, o que pode impactar no alcance do 

resultado final, o gestor responsavel apresenta urn plano de ayao com as ac;oes de 

correc;ao necessarias. 

Alem do planejamento estrategico, a empresa utiJiza o organograma para 

representar a hierarquia, autoridade e comunicac;ao entre as areas. Cada area 

representada no organograma possui pelo menos uma pessoa responsavel pela 

execuc;ao das tarefas. T odas as func;aes existentes nas areas possuem descric;ao de 

cargo, onde estao listados os resultados esperados, a descriyao detalhada das 

atribuic;aes do cargo, alem dos requisites de formagao e competencias necessarias a 

estes cargos. 

As descri¢es de cargo sao utilizadas nos processos de recrutamento e 

seleyao de candidates, para a avaliagao de desempenho e para determinagao dos 

treinamentos necessaries. 

Embora na descriyao de cargo as esferas de competencia (conhecimento, 

habitidade e atitude) nao estejam claramente deta1hadas e definidas, sao levadas 

em considerayao no processo de avaliayao de desempenho. Uma atribuic;ao que 
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cabe aos gestores e a de garantir que sua equipe alcance a qualifica~o necessaria 

para execu~o das tarefas da area. 

A empresa tambem possui urn programa para integrar os novos 

colaboradores. Neste programa sao repassadas informac;oes relevantes a respeito 

da empresa, sua estrutura, mercado de atuac;ao, organiza~o das areas e outros 

conteudos. 0 objetivo deste treinamento e permitir uma rapida integrac;ao dos novos 

colaboradores nas suas atividade e cultura da empresa. 

A empresa trabalha com e metodologia estabelecida na 1809000 desde o 

ano de 2001 quando iniciou o processo de certificac;ao em suas areas de 

atendimento. Urn dos requisitos exigidos pela 1809001, e que de uma forma ou de 

outra facilita a manutenc;ao da capacitac;ao da equipe, eo requisito 6.2.2 da norma 

NBR 1809001:2008 que fala de competencia, treinamento e consciencia. 

Atualmente a capacitac;ao das equipes acontece a partir de urn demanda 

vinda do gestor da area e esta embasada na experiencia do mesmo em propor quais 

treinamentos sao necessarios para tomar sua equipe apta a realizar as tarefas 

diarias ou OS desafios propostos. A ferramenta utilizada e 0 levantamento de 

necessidade de treinamento com foco na qualificac;ao para os processos de 

trabalho. Ap6s a realizac;ao dos treinamentos, existe a avaliac;ao de eficacia, porem 

nao e reatizada de forma sistematica. 

Embora a empresa tenha deftnida a metodologia para realizac;ao de 

avaliac;ao de desempenho, esta atividade esta sendo reimplantada na empresa. Sao 

avaliados tres tipos de aspectos: obtenc;ao de resultados, adaptac;ao a cuttura da 

organ1zat;ao e pontos fortes e a desenvolver. 

No item de obtenc;ao de resultado, avalia-se se todas as tarefas designadas 

na descric;ao de cargo estao sendo cumpridas, se as politicas organizacionais estao 

sendo seguidas e se as metas deftnidas para a pessoa estao sendo alcanc;adas ou 

estao planejadas. No item de adaptac;ao a cultura, avalia-se se os vatores 

estrategicos estao sendo praticados, e no item de pontos fortes e a desenvolver, o 

avaliador lista alguns itens que achar relevante em relac;ao ao avaliado. 

Como na descric;ao de cargo as competencias nao estao agrupadas nas 

esferas de conhecimento, habilidade e atitude, estes pontos sao avaliados somente 

se o gestor der relevancia a eles. 

Atualmente as competencias (desdobradas em conhecimento, habilidade e 

atitude) nao estao mapeadas para nenhuma area da empresa. Anteriormente a 
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empresa havia iniciado este mapeamento, mas as atribuic;oes das areas foram 

totalmente revistas eo material gerado ficou desatualizado, necessitando passar por 

atualizac;ao alem de ser expandido para toda a empresa. Atualmente as 

competencias necessarias para execuc;ao das tarefas sao supridas atraves da 

solicitac;ao dos gestores das areas ou da Dire«;ao da empresa. 

Todos os pontos citados ate agora no diagn6stico sao responsaveis por 

manter os indices de satisfac;ao de clientes acima de 90% desde as primeiras 

pesquisas realizadas a partir de 2005. 

A capacita«;ao de equipes, principalmente em empresas prestadoras de 

servic;os, pode gerar urn diferencial competitive em relac;ao aos concorrentes. 
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4 PROPOSTA DE GESTAO DE COMPETENCIAS 

4.1 MODELO 

0 modelo proposto de capacitayao de equipes em gestao da qualidade foi 

definido a partir da metodologia de gestao de competencias, e na figura urn -

Fluxograma das Etapas do Modelo de Capacitayao, abaixo estao demonstradas 

todas as etapas propostas. 

levantamento das abibu~ da 
area (4.1.1) 

l 
levantamento das abibu~ e 
competencias do cargo (4.1.2) 

~ 
levantamento das competencias do 

colaborador (4.1.3) 

.~ 
Ide~ da necessidade de 

ca~(4.1.3) 

~ 
Elabo~o do plano de capacitacao 

(4.1.3) 

i 
levantarnento de investirnento para 

capacitacao (4.1.4) 

~ 
Capacitacao (4.1.5) 

~ 
Avaliacao do resultado da 

capacitacao (4.1.5) 

FIGURA 1 -SEQUENCIA DAS ETAPAS DO MODELO DE CAPACITA<;AO 
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4.1.1 levantamento de Atribui9oes da Area 

Esta etapa do modelo foi desenvolvida utilizando como base as diretrizes 

estrategicas definidas e esperadas para a area selecionada. Estas informa9oes 

foram obtidas atraves do planejamento estrategico da empresa. Com base nestas 

informa9oes determinaram-se as competencias estrategicas que a area precisava 

para obter os resultados esperados e executar suas rotinas diarias. 

Neste contexto, foi selecionada a area de Treinamento, na empresa 

escolhida, que e subordinada a Superintendencia de Pessoas e Processes de 

Gestao, conforme representado no organograma na figura dois. 

Presidencia 

I 
Superintendencia de 

Pessoas e Processos de 
Gestao 

I 
Treinarnento 

FIGURA 2- ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DA AREA DE TREINAMENTO 

Esta area foi selecionada por ser uma das responsaveis em garantir que 

toda a empresa tenha acesso as a9oes de capacita9ao necessarias para que as 

competencias necessarias estejam disponiveis. 

Na tabela urn abaixo, esta descrita as atribui¢es que sao responsabilidades 

desta area. 



TABELA 1 - ATRIBUIQOES DA AREA DE TREINAMENTO 

Atribui~aes da area 

lmplementayao das politicas organizacionais definidas pela direyao da 
empresa 
Constru9ao de programas de treinamento solicitados pela direyao e 
gestores 
ldentificar formas alternativas de capacitayao de pessoas, dentro e fora 
da sala de treinamento 
Planejamento do treinamento, identificando se o mesmo sera realizado 
interna ou externamente, ministrantes internos ou fornecedores externos, 
e demais detalhes 
Realiza9ao de treinamentos 
Avaliacao do resultado dos treinamentos executados interna ou 
externamente a empresa 
Controle de custo dos treinamentos com base no oryamento planejado 
para o ano 
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Atualmente as necessidades de capacita~o de equipes com foco em 

atitude e comportamento e solicitada pela Direc;ao da empresa que procura alinhar a 
missao, visao ou valores. 

4.1.2 Levantamento das atribui9oes e competencias do cargo 

Nesta etapa o metodo escolhido foi a entrevista, que foi realizada com o 

gestor da area e com a pessoa que ocupa o cargo analisado. Urn dos pontos que 

facilitou o levantamento foi o fato da empresa trabalhar com a descri9ao de cargo 

para a funyao escolhida. 

Na descriyao de cargo tivemos como obter as atribui9oes e algumas 

competencias necessarias para o cargo. 0 ideal e que o padrao de descriyao de 

cargo utiltzado hoje pela empresa seja revisado para tornar mais claras as 

competendas necessarias a cada cargo. 

A area escolhida neste projeto e a area de Treinamento que possui 

atualmente urn Analista de Treinamento, que foi o cargo escolhido para este 

levantamento. 

Na tabela dois abaixo esta a rela9ao entre as atribui9oes da area de 

treinamento relacionadas com as atribui9oes do cargo de analista de treinamento. 
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TABELA 2- ATRIBUI<;OES OA AREA DE TREINAMENTO E DO CARGO DE ANAUSTA DE 
TREINAMENTO 

Atribui~oes da area Atribui~oes do cargo 

lmplementa~o das polrticas Elaborar politicas internas, conforme solicitado pela 
organizacionais definidas pela direyao dire~o da empresa. 
daempresa lmplementar polfticas internas em toda a empresa. 
Constru~o de programas de Desenvolver programas de treinamento de acordo com as 
treinamento solicitados pela dire~o necessidades da empresa 

ldentificar formas alternativas de 
Desenvolver programas de treinamento utilizando 

capacita~o de pessoas, dentro e fora 
recursos alternatives dentro e fora da sala de treinamento. 
Analisar e propor utiliza~o de tecnicas diversificadas de da sala de treinamento 
treinamento e aprendizagem 

Planejamento do treinamento, 
Gerar materiais didaticos e de apoio a treinamentos. identificando se o mesmo sera 

realizado intema ou extemamente, Avaliar fomecedores de treinamento. 

ministrantes intemos ou fomecedores 
Registrar treinamentos no sistema de informa~o da area. 

extemos, e demais detalhes 
Gerar certificados de treinamentos. 

Realizacao de treinamentos Ministrar treinamentos 
Corrigir provas e atribuir notas de avalia~o das pessoas. 

Avalia~o do resultado dos Gerar avaliayOes dos treinamentos realizados (rea~o. 
treinamentos executados interna ou resultados). 
extemamente a empresa Desenvolver formas de avaliayao de treinamento. 

Acompanhar o desempenho dos treinadores internos. 
Controle de custo dos treinamentos 
com base no oryamento planejado Controlar despesas de treinamento 
para o ano 

Com base nestas atribui~oes foram definidas as competencias necessarias, 

que estao representadas, para o cargo de analista de treinamento, na tabela tres 

a baixo. 

TABELA 3- ATRIBUI<;OES E COMPETtNCIAS DO CARGO DE ANAUSTA DE TREINAMENTO 

Atribui~oes do Conhecimento (Saber) 
Habilidade (Saber Atitude (Querer Fazer) 

cargo Fazer) 
Conhecer tecnicas de Conhecer tecnicas de 

Elaborar politicas 
modelagem de politicas modelagem de politicas Terclareza 
Conhecer tecnicas de Conhecer tecnicas de Terempatia 

intemas, conforme 
comunica~o comunica~o Ter capacidade para 

solicitado pela 
Conhecer o conteudo Conhecer o conteudo influenciar 

dire~o da empresa utilizado na elabora~o utilizado na elaborayao Ter autoconfian~ 
da politica da politica 

Cont1nua na pr6x1ma pag1na 



Continu~ao 
Atribuicoes do 

cargo 

Desenvolver 
programas de 
treinamento de 
acordo com as 
necessidades da 
empresa 

Desenvolver 
programas de 
treinamento 
utilizando recursos 
alternatives dentro e 
fora da sala de 
treinamento 
Analisar e propor 
utilizacao de 
tecnicas 
diversificadas de 
treinamento e 
aprendizagem 

Gerar materiais 
didaticos e de apoio 
a treinamentos 
Ava liar fornecedores 
de treinamento 
Registrar 
treinamentos no 
sistema de 
informa<;:ao da area; 
Gerar certificados de 
treinamentos 

Ministrar 
treinamentos 

conhecimento (Saber) 

conhecer tecnicas 
pedag6gicas de ensino 
Conhecer tecnicas de 
condu<;:ao de dinamica de 
grupo 
Conhecer tecnica de 
orat6ria 
Conhecer o assunto 
utilizado como base no 
desenvolvimento do 
programa . 
Conhecer metodolog1a de 
montagem de programas 
de capacita<;:ao 
Conhecer o conceito de 
com_Qetencia 

Conhecer tecnicas de 
benchmarking 
Conhecer tecnicas de 
desenvolvimento de 
parcerias 
Conhecer novas 
tecnologias de 
informa<;:ao (novos 
recursos tecnol6gicos) 
Conhecer meios de 
comunica<;:ao que 
divulguem o uso de 
novas tecnologias de 
informacao 

conhecer tecnicas 
pedag6gicas de ensino 
Conhecer tecnicas de 
condu<;:ao de dinamica de 
grupo 
Conhecer metodologia de 
avalia<;:ao de 
desempenho de 
fornecedores 
Conhecer o sistema da 
empresa onde os 
treinamentos sao 
cadastrados e os 
certificados Jl_erados 
Conhecer a lingua 
portuguesa 
Conhecer tecnicas de 
comunica<;:ao 
Conhecer tecnicas de 
condu<;:So de dinamica de 
grupo 
Conhecer o assunto que 
sera disponibilizado no 
treinamento 

Contmua na proxima pagina 

Habilidade (Saber 
Fazer) 

Saber desenvolver 
programas de 
treinamento 
Saber conduzir 
dinamicas 
Saber se expressar de 
forma 16gica e clara 

Saber realizar 
benchmarking em 
outras empresas para 
busca de novas 
metodologias de ensino 
Saber criar parcerias 
com profissionais da 
area de Tl para busca 
de novas solucoes 
tecnol6gicas para 
treinamento 
Saber fazer o uso das 
novas tecnologias para 
desenvolver 
treinamentos 

Saber elaborar ou 
auxiliar na elaboracao 
de material de 
treinamento 
Saber avaliar 
fornecedores de 
treinamento 
Saber operar o sistema 
de registro dos 
treinamentos 

Saber se expressar de 
forma 16gica e clara 
Saber conduzir 
dinamicas 
Saber o assunto que 
sera passado no 
treinamento 

Atitude (Querer Fazer) 

Ser investigative 
Ter criatividade 
ser comunicativo 
Ser responsavel 
Ter visao estrategica 
Ter objetividade 
Ter desenvoltura 

Ter iniciativa 
Ter pre disposicao 
para aprender 
Ter criatividade 
Ser inovador 
Ter pr6 atividade 

Ser organizado 
Ter comprometimento 
Ser responsavel 
Ter disciplina 
Ter capacidade 
analitica 

ser comunicativo 
Ter imparcialidade 
Ser born ouvinte 
Terempatia 
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c r on muacao 
Atribui~oes do cargo 

Conhecimento (Saber) Habilidade (Saber Atitude (Querer 
Fazer) Fazer I Como Fazer) 

Corrigir provas e 
atribuir notas de 

Saber avaliar o avaliayao das pessoas 
treinamento Gerar avaliacoes dos 
Saber avaliar se o treinamentos Conhecer tecnicas de 

realizados (reacao, avaliacao de treinamento conteudo passado no 
Ter capacidade 

resultados) Conhecer tecnicas de treinamento foi 
analitica 

Desenvolver formas avaliacao de ministrantes 
absorvido 

Ter imparcialidade 
Saber avaliar a de avaliayao de de treinamentos 
capacitacao dos treinamento 

Acompanhar o ministrantes de 

desempenho dos treinamento 

treinadores internos 
Conhecer metodologia de 

Saber administrar os Ser organizado levantamento e analise Controlar despesas de 
de custos 

recursos financeiros Ser responsavel 
treinamento 

Conhecer processos de 
destinados para os Ter 

pagamento treinamentos comprometimento 

No anexo urn encontra-se uma proposta de descric;ao de cargo, onde ah3m 

de conter os campos que existem atualmente foi incluida uma tabela no final para 

detalhar as atribuic;oes do cargo e as competencias necessarias para executa-las. 

4.1.3 Elaborac;ao do Plano de Capacitac;ao 

Para cada uma das competencias listadas na Tabela 3 - Atribuic;oes e 

Competencias do Cargo de Analista de Treinamento, o gestor da area atribuiu urn 

grau de importancia/necessidade para o cargo analisado. A escala utilizada para 

pontuar estas competencies encontra-se definida na Tabela Quatro- Escala Grafica 

de Avaliayao de Desempenho. Nesta escala foram definidos cinco niveis de 

pontuac;ao que variam entre os valores urn a cinco, onde o valor urn indica a falta de 

necessidade de uma competencia e o valor cinco, onde esta competemcia e 

imprescindivel e teria que estar acima da media de toda a empresa. 

Ap6s definido a necessidade de cada competencia do cargo, as mesmas 

foram confrontadas com as existentes no executor deste cargo. Esta identificac;ao 

das competencias existentes no ocupante da func;ao, em comparac;ao com as 

necessarias para o cargo, e foi feita utilizando-se a avaliac;ao de desempenho como 

metodologia. 
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TABELA 4- ESCALA GRAFICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO 

Cinco-5 Quatro- 4 Tres-3 Dois-2 Urn -1 

Conhecimento 
Conhece e Tern muito 

Conhece Pouco Nenhum 
ensina conhecimento conhecimento conhecimento 
Demonstra 

Demonstra Nao 
esta Demonstra Demonstra 

Habilidade habilidade, 
esta 

esta pouco desta 
demonstra 

habilidade e esta ensina e 
ensina habilidade habilidade 

habilidade melhora 

Sempre usa 
Muitas vezes 

As vezes usa Usa pouco Nao usa esta Atitude usa esta 
esta atitude 

atitude 
esta atitude desta atitude atitude 

0 modelo usado de formulario para avalia9ao de competencia e 

desempenho encontra-se no anexo dois (Formulario de Avalia9ao de Competencies 

e Desempenho). 

No formulario proposto foram listadas todas as competencias separadas em 

conhecimentos, habilidades e atitudes que o cargo deve possuir. 

Na avaliaQao, confrontou-se o que era esperado do cargo com o que o 

avaliado possuia de caracteristicas disponiveis, e o resultado obtido para o cargo de 

ana1ista de treinamento encontra-se na tabe1a cinco. 

A avalia9ao de desempenho foi realizada em duas etapas. Em uma primeira 

etapa .o avaliado e o seu gestor recebem .o formulario da avaliaQao; o ~est.or avalia o 

ocupante do cargo e o avaliado faz uma auto-avaliayao com base nas competencias 

listadas. Em uma segunda etapa ambos se encontram em uma reuniao, com 

acompanhamento do responsavel para area de Desenvolvimento de Pessoas, para 

repassarem item a item da relayao de competencies e chegarem a uma pontua9ao 

consensual. 

Na primeira etapa deve-se tomar o cuidado de buscar em cada item 

avaliado fatos, dados e informa9oes que deem sustenta9ao a pontua9ao escolhida. 

lsto acaba tornando a avalia9ao mais impessoal e focada em competencies a serem 

valorizadas ou adquiridas, caso contrario pode gerar criticas nao construtivas e 

resistencia de ambas as partes ao processo de avaria9ao. Feito isto, a reuniao da 

segunda etapa da avalia9ao pode gerar resultados positivos, como por exemplo, o 

comprometimento do avaliado em buscar seu desenvolvimento e do gestor em 

fornecer todos os meios necessaries para que isto aconteQa. 
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TABELA 5- RESULTADO DA AVALIAc;,Ao DE COMPETENCIAS E DESEMPENHO DA FUNc;,AO 
DE ANALISTA DE TREINAMENTO 

Conhecimentos Nivel Nivel 
Desejado Atual 

Conhecer tecnicas de modelagem de polfticas 4 4 
Conhecer tecnicas de comunicacao 5 5 
Conhecer o conteudo utilizado na elaboracao da politica 3 3 
Conhecer tecnicas pedag6gicas de ensino 5 5 
Conhecer tecnicas de conducao de dinamica de grupo 5 5 
Conhecer tecnica de aratoria 5 5 
Conhecer o assunto utilizado como base no desenvolvimento doprograma 3 3 
Conhecer metodologia de montagem de programas de capacitacao 4 4 
Conhecer o conceito de competencia 3 4 
Conhecer tecnicas de benchmarking 3 2 
Conhecer tecnicas de desenvolvimento de parcerias 4 4 
Conhecer novas tecnologias de informa~io (novos recursos 3 2 tecnol6gicos) 
Conhecer meios de comunica~io que divulguem o uso de novas 

3 2 tecnologias de informa~io 
Conhecer metodologia de avalia~io de desempenho de fornecedores 3 2 
Conhecer o sistema da empresa onde os treinamentos sao cadastrados e 

4 5 os certificados gerados 
Conhecer a lingua portuguesa 4 4 
Conhecer o assunto que sera disponibilizado no treinamento 3 3 
Conhecer tecnicas de avaliacao de treinamento 4 4 
Conhecer tecnicas de avaliacao de ministrantes de treinamentos 4 5 
Conhecer metodologia de levantamento e analise de custos 3 1 
Conhecer processos de pagamento 3 2 

Habilidades Nivel Nivel 
Desejado Atual 

Saber elaborar uma poHtica 3 3 
Saber implementar politicas na empresa 3 3 
Saber desenvolver programas de treinamento 3 4 
Saber conduzir dinamicas 4 5 
Saber se expressar de forma 16gica e clara 4 4 
Saber realizar benchmarking em outras empresas para busca de 3 2 novas metodologias de ensino 
Saber criar parcerias com profissionais da area de Tl para busca de novas 3 3 
solucOes tecnol6gicas para treinamento 
Saber fazer o uso das novas tecnologias para desenvolver 

4 2 treinamentos 
Saber elaborar ou auxiliar na elaboracao de material de treinamento 4 5 
Saber avaliar fornecedores de treinamento 4 2 
Saber operar o sistema de registro dos treinamentos 3 3 
Saber o assunto que sera passado que sera passado no treinamento 3 3 
Saber avaliar o treinamento 4 4 
Saber avaliar se o conteudo passado no treinamento foi absorvido 4 4 
Saber avaliar a capacitacao dos ministrantes de treinamento 4 5 
Saber administrar os recursos financeiros destinados para os 3 2 
treinamentos 

Atitudes 
Nivel Nivel 

Desejado Atual 
Terclareza 5 5 
Terempatia 4 4 
Ter capacidade para influenciar 4 4 
Ter autoconfianca 4 4 . . .. 

Continua na prox1ma pag1na 
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c r on1nuacao 
Ser investigative 3 3 
Ter criatividade 3 4 
Ser comunicativo 4 5 
Ser responsavel 4 4 
Ter visao estrategica 4 3 
Ter objetividade 4 4 
Ter desenvoltura 5 5 
Ter iniciativa 3 3 
Ter pre disposicao para aprender 4 5 
Ser inovador 3 3 
Ter pro atividade 4 5 
Ser organizado 4 3 
Ter comprometimento 4 4 
Ter disciplina 3 3 
Ter capacidade analitica 4 4 
Ter imparcialidade 3 3 
Ser bam ouvinte 4 4 

Como se pode observar na tabela cinco acima existe alguns itens que 

ficaram abaixo do nivel desejado e outros acima do nivel desejado. Para os itens 

que ficaram acima do nivel desejado, como por exemplo, conhecimento do conceito 

de competencias, saber conduzir dinamicas, significa que o entrevistado tern uma 

competencia acima do esperado para a cargo dele e se precisar amanha ou depois, 

existe urn potencial de melhor utiliza~;ao desta competenc1a. 

Se a competencia estiver abaixo do nivel desejado, como por exemplo, o 

conhecimento de metodologia de tevantamento e analise de custos, deve-se 

identificar quais a9oes precisam ser tomadas para que a pessoa possa conquistar a 

competencia necessaria. 0 tevantamento de todos os pontos abaixo de necessaria 

foi chamado de elabora9ao do plano de capacita9ao. 

0 plano de capacitayao para a func;ao de analista de treinamento encontra­

se na tabela seis abaixo (Plano de Capacitayao para o Cargo de Analista de 

Treinamento ). 
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TABELA 6- PLANO DE CAPACITAQAO PARA 0 CARGO DE ANALISTA DE TREINAMENTO 
Conhecimentos A~oes Necessarias 

ldentificar literatura sobre este assunto, 
procurando selecionar os livros e autores que sao 
referencia no assunto. 

Conhecer tecnicas de benchmarking Leitura dos livros - tempo estimado - 40 horas. 
Agendar visitar na empresa de consultoria que 
esta realizando o benchmarking dos indicadores 
de RH - 4 horas. 
Formar parceria com area de Tl na busca de 

Conhecer novas tecnologias de informayao novas ferramentas e fazer treinamento com as 
mesmas. Tempo estimado para realizar (novos recursos tecnol6gicos) 
treinamento e teste com novas ferramentas - 40 
horas. 
ldentificar junto com a equipe de Tl revistas. 
Levantar workshops sobre aprendizado em meio 

Conhecer meios de comunicayao que 
eletronico e a distancia. ldentificar empresas que 
fa9am uso de novos meios de comunicayao para 

divulguem o uso de novas tecnologias de 
treinamento. Tempo estimado de pesquisa 20 

informayao 
horas. Tempo estimado para visitas/participayao 
em eventos - 30 horas. Custo sera levantado 
ap6s definidas quais empresas serao visitadas. 

Conhecer metodologia de avaliayao de Treinamento de 4 horas na area de Processos de 
desempenho de fornecedores Gestao. 
Conhecer metodologia de levantamento e Treinamento de 7 dias nas areas de custos e 
analise de custos contabilidade. 
Conhecer processos de pagamento T reinamento de 2 dias nas areas financeira. 

Habilidades A~oes Necessarias 
Ap6s leitura dos livros e visita na empresa 

Saber realizar benchmarking em outras consultora, superintendencia de Pessoas e 
empresas para busca de novas Processos de Gestao vai definir empresa para 
metodologias de ensino realizayao de benchamarking e acompanhar o 

desempenho do colaborador. 
Acompanhamento da superintendencia de 

Saber fazer o uso das novas tecnologias Pessoas e Processos de Gestao e Tecnologia de 
para desenvolver treinamentos lnformayao sobre a qualidade das ideias 

desenvolvidas usando novas tecnologias. 
Acompanhar o desempenho do colaborador na 

Saber avaliar fornecedores de treinamento realiza9ao das atividades de avaliayao dos 
fornecedores de treinamento. 
Realizar reuniao mensa! com o colaborador para 

Saber administrar os recursos financeiros identificar como esta indo a atividade de controle 
destinados para os treinamentos de despesas e pagamentos, de acordo com o que 

esta previsto em on;amento. 
Atitudes A~oes Necessarias 

Ter visao estrategica 
Realizar reunioes semanais com gestor imediato 
para desenvolvimento desta atitude. 
Ter treinamento de 58 com gestor de Processos 

Ser organizado 
de Gestao e participar de coaching com gestor 
imediato e gestor de Processos de Gestao para 
desenvolvimento desta atitude. 

Ap6s a execuc;ao das ac;oes necessarias ha uma etapa de avaliac;ao da 

eficacia do treinamento, e tambem deve haver uma nova avaliac;ao de desempenho. 
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lndependente de haverem lacunas entre as competencias necessarias e as 

encontradas, a avalia9ao de desempenho deve ser realizada periodicamente, e a 

proposta deste modelo e realiza-la com uma periodicidade de seis meses. 

4.1.4 Levantamento do lnvestimento para Capacita9ao 

Com base no plano de capacita9ao apresentado podem-se obter os custos 

para capacita9ao deste profissional nas competencias necessarias. 

Na tabela sete abaixo esta a descri9ao das a9oes a serem tomadas e uma 

estimativa de tempo e custo para realiza9ao das atividades. 

TABELA 7- GUSTO APROXIMADO PARA GAPAGITACAO DO ANALISTA DE TREINAMENTO 
Acoes Necessarias para Capacitacao 

Descricao dos Custos 
Custo 

de Conhecimento Aproximado 
ldentificar literatura sabre benchmarking, 
procurando selecionar as livros e autores 
que sao referencia. Gompra de livros - R$ 320,00 
Leitura dos livros - tempo estimado - 40 Tempo de leitura (custo de horas 
horas. do analista) - 40 horas R$ 770,00 
Agendar visitar na empresa de Visitas a outras empresas - 4 horas 
consultoria que esta realizando o + combustive! + alimentavao 
benchmarking dos indicadores de RH - 4 
horas. 
Formar parceria com area de Tl na 
busca de novas ferramentas e fazer Treinamento em novas ferramentas 
treinamento nas mesmas. Tempo de informatica - 40 horas R$ 1.300,00 
estimado para realizar treinamento e Horas do analista de treinamento 
teste com novas ferramentas - 40 horas. 
Fazer levantamento de novas 
ferramentas usadas para treinamento 
nas empresas e tentar agendar uma Tempo de visita- 30 horas (salario 
visita para conhecimento das mesmas. do analista) R$ 475,00 
Tempo estimado para levantamento das Gusto de deslocamento 
visitas - 30 horas. Gusto sera levantado (combustive!+ refeiyao) 
ap6s definidas quais empresas serao 
visitadas. 
Treinamento de 4 horas na area de Gusto do Goordenador de 
Processes de Gestae sabre metodologia Processes de Gestae - 4 horas R$ 57,00 
de avaliayao de desempenho de Gusto do Analista - 4 horas 
fornecedores. .. 
Gontmua na pr6xtma pagma 
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c f on muacao 
Treinamento de 7 dias nas areas de Treinamento com estagiario de custos 
custos e contabilidade sobre -44 horas 
metodologia de levantamento e analise Treinamento com contador- 44 horas R$1.360,00 
de custos Treinamento com analista financeira -

44 horas 

Treinamento de 2 dias nas areas 
Treinamento com Analista de Contas 

financeira sobre processos de 
a Pagar - 16 horas R$ 2.600,00 
Treinamento com Analista de 

pagamento. 
Tesouraria -16 horas 

A~oes Necessarias para Capacita~io 
Descri~io dos Custos Custo 

de Habilidades Aproximado 
Ap6s leitura dos livros e visita na 
empresa consultora, Superintendencia 
de Pessoas e Processos de Gestao vai Tempo de Orientacao do gestor 

R$ 60,00 
definir empresa para realizacao de imediato - 2 horas 
benchamarking e acompanhar o 
desempenho do colaborador. 
Acompanhamento da Superintendencia 
de Pessoas e Processos de Gestao e 

Tempo de Orientacao do gestor 
Tecnologia de lnformacao sobre a R$ 60,00 
qualidade das ideias desenvolvidas 

imediato e Tl - 1 horas 

usando novas tecnologias. 
Acompanhar o desempenho do 
colaborador na realizacao das Tempo de Orientacao do gestor 

R$ 30,00 
atividades de avaliacao dos imediato - 1 horas 
fornecedores de treinamento. 
Realizar reuniao mensa! com o 
colaborador para identificar como esta 

Tempo de Orientacao do gestor 
indo a atividade de controle de R$ 30,00 
despesas e pagamentos, de acordo 

imediato - 1 horas 

com ogue esta previsto em orcamento. 
A~oes Necessarias para Capacita~io 

Descri~io dos Custos Custo 
de Atitudes Aproximado 

Realizar reuniOes semanais com gestor 
Tempo de Orientacao do gestor 

imediato para desenvolver a atitude de R$ 30,00 
visao estrategica 

imediato - 1 horas 

Ter treinamento de 58 com gestor de 
Processos de Gestao e participar de Tempo de treinamento- 3 horas 
coaching com gestor imediato e gestor Tempo de Orientacao do gestor R$ 70,00 
de Processos de Gestao para imediato - 1 horas 
desenvolvimento desta atitude. 

Custo total da capacita~io R$ 6.842,00 

A proxima etapa deste plano de capacitagao e elaborar o planejamento para 

realizagao das agoes de capacitagao. Neste caso, e importante acertar com cada 

treinador o conteudo a ser passado e as competencias a serem adquiridas para 

posteriormente negociar as datas de realizagao. 

Abaixo se encontra a tabela oito com o planejamento da realizagao das 

atividades de treinamento e acompanhamento do gestor. Este modelo de tabela 

pode ser utilizada no dia a dia para acompanhamento da realizagao das agoes de 

capacitagao. 
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TABELA 8- PLANEJAMENTO DAS AC~ ES DE CAPACITACAO DO ANALISTA DE TREINAMENTO 
Treinamento I 

Ministrante Tempo Conteudo Data de 
Benchmarking Realiza~io 

Levantar na empresa de consultoria 
Consultoria de todas as etapas desde o planejamento 

Em lndicadores 4 horas ate a divulgagao dos resultados do 
negociayao 

deRH benchmarking Estadual de lndicadores 
deRH. 

Benchmarking ldentificar pelo menos 2 empresas que 

Empresas que 
utilizam ferramentas alternativas de 
informatica e levantar como as mesmas 

usam novas 
30 horas utilizam estas ferramentas, ganhos Em 

plataformas 
obtidos com este uso e fornecedores negociagao 

de informatica 
que podem ser indicados para 
desenvolver este trabalho. 
Conhecimento e analise das 

Treinamento em Analista de 
40 horas ferramentas disponiveis para Em 

Tl Infra Estrutura treinamento e uso das mesmas em negociagao 
alguma plataforma de teste 

Treinamento de Coordenadora 4 horas 
Metodologia de avaliagao de Em 

Processes de de Processes desempenho de fornecedores negociacao 

Gestae de Gestae 3 horas 
Treinamento sabre 5S {cinco senses da Em 
qualidade) negociagao 
Estrutura de centres de custo, 

Treinamento em Analista de 
28 horas 

apropriayao de custos e despesas em Em 
Custos Custos centres de custos, formagao de custos, negociayao 

rateio e analise de resultado 
Conceitos de debito e credito, receita e 

Treinamento em despesa, formagao de resultado e 
Em 

Contabilidade 
Contador 28 horas lucre, impastos {principalmente os que 

negociagao 
incidem em nota fiscal de prestayao de 
services de treinamento) 

Treinamento na Analista 
Fluxo de caixa, contas a pagar e 

Em 
area financeira financeira 

16 horas receber, cobranga, negociagao de 
negociagao 

dividas 

2 horas 
Dominic da tecnica de benchmarking e Em 
verificagao dos resultados obtidos negociagao 
Desenvolvimento de novas solugoes 

Em 
1 hera em Tecnologia da lnformayao para 

negociayao 
treinamento 

1 hera 
Dominic e uso da tecnica de avaliagao Em 

Superintend en de fornecedores de treinamento negociagao 
Acompanhamen tee Pessoas Controle das despesas e pagamentos 

Em to pelo Gestor e Processes 1 hera de treinamentos e acompanhamento do 
negociagao de Gestae on;amento para estas atividades 

Uso da atitude de visao estrategica na 
Em 

1 hera execuyao dos novas projetos e negociagao 
controles da retina da area 
Uso da atitude de organizagao nos 

Em 
1 hera controles, acompanhamento de projeto negociagao 

e execugao das retinas diarias 

Depots de negoctadas as datas dos tretnamentos e acompanhamentos as 

ac;oes podem ser executadas. 
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4.1.5 Capacitagao e Avaliagao do Resultado da Capacitagao 

Na tabela oito esta o planejamento das agoes de capacitagao propostas. A 

realizagao destas agoes deve permitir que o colaborador que atua no cargo de 

analista de treinamento esteja plenamente competente para a realizagao de todas as 

agoes designadas ao mesmo, e para a area. 

Deve-se acompanhar e anotar todos os treinamentos realizados para 

posteriormente planejar a avaliagao de eficacia dos mesmos. Foi utilizado para 

elaboragao do modelo de avaliagao de eficacia urn questionario, que se encontra no 

anexo tres- Formulario de Avaliac;ao de Eficacia de Treinamento. 

Esta avaliagao deve ser aplicada 30 dias ap6s a realizagao do treinamento 

pelo gestor imediato, e deve ser preenchida pelo participante do treinamento. Ap6s o 

preenchimento do formulario, o gestor deve avaliar em conjunto com o seu 

colaborador se houve consistencia nos resultados descritos. Caso o resultado 

esperado pelo treinamento nao tenha sido alcangado, ou tenha sido parcialmente 

alcangado, devem-se planejar novamente outras agoes para aquisigao das 

competencias necessarias. 

lndependente da avaliagao da eficacia dos treinamentos realizados, a 

avaliac;ao de competencias deve ser realizada com uma periodicidade de seis 

meses. 
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5 VALIDACAO DO MODELO E PLANO DE IMPLANTACAO 

A etapa de validac;ao deste modelo deve acontecer em reuniao com a 

Superintendente de Pessoas e Processos de Gestao, o Analista de Treinamento e a 

Analista de Desenvolvimento de Pessoas, que sao as pessoas responsaveis na 

empresa por cuidar do desenvolvimento e capacitac;ao das equipes de trabalho. 

A sugestao de implantac;ao deste modelo e comec;ar com urn piloto nas 

areas ligadas a Superintendencia de Pessoas e Processos de Gestao, que sao as 

areas de: Treinamento, Desenvolvimento de Pessoas, Administrayao de Pessoas e 

Beneficios, Saude e Seguranc;a do Trabalho e Processos de Gestao. 

Esta Superintendencia foi escolhida pelos seguintes motivos: 

- possui uma equipe menor do que as demais Superintendencias e Diretoria; 

- possui uma diversidade de atribuic;oes e uma complexidade de 

competencias necessarias; 

- tern dentro deJa as areas que posteriormente serao responsaveis por 

realizar as atividades de avaliac;ao de desempenho, capacitac;ao de equipes entre 

outras atribuic;Oes ligadas a garantia de desenvolvimento dos colaboradores da 

empresa. 

Depois de implantar o projeto nesta Superintendencia e recomendavel 

revalidar o modelo sugerido e fazer os ajustes necessarios. A intenc;ao desta 

validac;ao e garantir que o projeto traga resultados consistentes para a empresa. 

Os resultados obtidos na implantac;ao do projeto nesta area serao 

apresentados para a Direc;ao da empresa com objetivo de buscar aprovac;ao para 

continuidade da implantac;ao dele nas demais Superintendencias e Diretorias. 

Abaixo se encontra a Figura tres - Fluxograma com as Etapas de 

lmplantac;ao do Projeto. 



Validar modele com Superintendente 
de Pessoas e Processes de Gestae 

lniciar a implantac;ao pelas areas de 
Pessoas e Processes de Gestae 

Capacitar as equipes desta 
Superintendemcia 

Apresentar para Direc;ao avaliar e 
aprovar 

Definir pr6ximas etapas de 
implantac;ao 

lmplantar no restante da empresa 

Avaliar os resultados alcanc;ados e 
se necessaria providenciar 

melhorias 

Corrigir o modele 

FIGURA 3- FLUXOGRAMA COM AS ETAPAS DE IMPLANTA<;AO DO PROJETO 

36 

Na tabela nove encontra-se o cronograma de previsao de implantagao de 

cada uma das etapas acima. 
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A TABELA 9- CRONOGRAMA DE PREVIS 0 DE IMPLANTAQAO DO PROJETO NA EMPRESA 

Etapa Responsavel Mes Mes Mes Mes Mes Mes 
1 2 3 4 5 6 

Validar modelo com 
Superintendente de Responsavelpor 

X 
Pessoas e Processes de este projeto 
Gestao 
lniciar a implantac;ao pelas 

Responsavel por 
areas de Pessoas e X 
Processes de Gestao 

este projeto 

Capacitar as equipes desta Responsavelpor 
X X 

Superintendemcia este projeto 

Avaliar os resultados 
Superintendente e 

alcangados 
responsavel por X 
este projeto 

Se for necessario, ajustar o Responsavelpor 
X 

modelo este projeto 

Apresentar para Diregao 
Superintendente e 
responsavel por X 

avaliar e aprovar este projeto 
Se nao for aprovado, Responsavel por X 
corrigir o modelo este projeto 
Definir pr6ximas etapas de 

Superintendente X 
implantacao 

Superintendente e 
lmplantar para o restante equipe de 

X X X 
da empresa Desenvolvimento de 

Pessoas 

Avaliar os resultados 
Superintendente e 

alcangados e se necessario 
equipe de X 
Desenvolvimento de 

providenciar melhorias 
Pessoas 
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6 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS PARA IMPLANTACAO DO PROJETO 

0 montante de recursos necessaries para implantagao do projeto foi obtido a 

partir de uma estimativa de custos levando em consideragao o investimento 

necessaria para capacitagao do Analista de Treinamento utilizado neste projeto. 

Este valor pode ser mais proximo da realidade a medida que o projeto 

avangar em toda a empresa, pois quando for elaborado o plano de capacitagao para 

todas as areas, poderemos encontrar necessidades comuns a mais de uma area, e 

que podem ser supridas simultaneamente. 

Se houver necessidade de capacitagao para muitas competencias distintas 

na empresa, uma forma de otimizar o investimento necessaria e estabelecer 

prioridades na capacitagao das equipes. Para isto, pode-se utilizar como criteria de 

decisao a prioridade e criticidade de uma determinada area em relagao ao contato 

com o cliente ou relevancia da area na composigao do custo total da empresa. 
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7CONCLUSAO 

0 modelo proposto foi apresentado para a Superintendencia de Pessoas e 

Processos de Gestao e para os responsaveis pela area de Treinamento e 

Oesenvolvimento de Pessoas em Fevereiro deste ano. 

A proposta de implanta9ao do modelo de Gestao por Competencias foi 

aceito por todos e houve a inclusao de uma etapa anterior a implanta9ao deste 

projeto, que e a obten98o de conhecimento sobre o conceito de Gestao de 

Competencias, e para viabilizar e equalizar o conhecimento necessaria foi criado urn 

grupo de estudos na area para estudo bibliografico sobre o assunto. 

0 grupo de estudos esta trazendo urn ganho significativo em conhecimento, 

uma vez que esta proporcionando urn debate e troca de experiencia entre todos os 

seus integrantes, o que tern se mostrado importante uma vez que esta propiciando 

urn alinhamento no conhecimento sobre o assunto. 
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ANEXO 1 

Forrnulario de Descric;io de Cargo 

Area: Tipo: 

Requisitos de Formac;io 

Nivel de lnstruc;io: 
Experiincia: 

Resumo Das Atribuic;oes (para o PPP- Perfil Perfiografico Previdenciario) 

Variac;oes do Cargo 

. 

Resultados Esperados 

Metas: 

Conhecimento Habilidade (Saber Atitude (Querer 
Atribuic;oes do cargo (Saber) Fazer) Fazer /Como 

Fazer) 
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ANEX02 

Formulario de Avaliac;io de Competencias e de Desempenho 

Carg9: 
Area: Data: 

Legenda: 

Conhecimento - Saber Habilidade- Saber Fazer Atitude- Querer Fazer 

1. Nenhum conhecimento 1. Nao demonstra esta habilidade 1. Nao usa esta atitude 
2. Pouco conhecimento 
3. Conhece 

2. Demonstra pouco desta habilidade 
3. Demonstra esta habilidade 

2. Usa pouco desta atitude 
3. As vezes usa esta atitude 

4. Tern muito conhecimento 4. Demonstra esta habilidade e ensina 4. Muitas vezes usa esta atitude 
5. Conhece e ensina 5. Demonstra esta habilidade, ensina e melhora 5. Sempre usa esta atitude 

Conhecimentos Nivel Nivel 
Desejado Atual Ac;oes Necessarias 

Habilidades Nivel Nivel 
Desejado Atual Ac;oes Necessarias 

Atitudes Nivel Nivel 
Desejado Atual Ac;oes Necessarias 

------



ANEX03 

Formulario de Avaliac;ao de Eficacia de Treinamento 

Cargo: 

Colaborador: 

Data Avaliac;ao: 

Treinamento Avaliado: 

Competencia Relacionada: 

Resultado Esperado: 

1. 0 treinamento contribuiu de alguma forma em sua mudanya de atitude diante dos 
problemas do seu dia-a-dia? Se sim, cite exemplos, se nao, justifique. 

2. Que tipos de sugestoes para melhorar o seu desempenho eo desempenho do 
seu departamento voce enviou nos ultimos 30 dias, como consequencia do 
aprendizado obtido no treinamento? 

3. Voce mudou nos ultimos 30 dias as prioridades das tarefas que voce vinha 
executando, como consequencia do aprendizado obtido no treinamento? Cite os 
casos principais. 

4. Voce implementou nos ultimos 30 dias algum tipo de modificac;ao na rotina do seu 
trabalho ou do seu departamento que melhorou a produtividade, como consequencia 
do aprend1zado obtido no treinamento? Comente as modificayfies implementadas e 
se possivel. quantifique a reduc;ao de custos ou aumento de receita obtida com as 
modificac;oes." 
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