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A IMPORTANCIA DO RH NA IMPLANTACAO DA GESTAO
POR COMPETENCIA NA CREDIP

Marineide Goulart Mariano *

RESUMO

Para ser bem sucedida, uma organizacao deve s& dagerenciar as competéncias de seus
colaboradores, mapeando, identificando e desenwidvers que sdo essenciais para seus
processos de negécio e de trabalho. O modelo GpstaCompeténcias vem sendo inserido
nas organizacbes como fator essencial ao atendindmtseus objetivos e tem surgido
fortemente ligado & area de recursos humanosfisggmdo uma renovagéo no papel prestado
por essa area dentro das organizacfes. O presdige huscou, através de pesquisa
exploratoria, qualitativa, descrever a implantagéanodelo de Gestdo por Competéncias na
Credip, relatando o processo de definicdo das c@mpias, as dificuldades enfrentadas, as
perspectivas em relacdo a gestdo e também proderoanstrar a importancia do RH como
elo de integracdo entre as estratégias e as cam@éindividuais. Pode-se observar a
participacéo ativa do RH no processo de implantagdGestao por competéncias na Credip,
que se encontra na etapa de identificacdo das ¢éngmes dos colaboradores, que gerara o
feedback entre geréncia e colaboradores, posaitlt entdo o desenvolvimento dos
mesmos. Os colaboradores no inicio acharam comptexnodelo, mas a medida que
compreendem O processo, aceitam-no e passam arggoooeter com o mesmo. Cabera,
portanto, a clpula da cooperativa zelar pela coitate do processo que, até entdo, tem
obtido éxito em todas as etapas.

Palavras-chave: Gestdao. Competéncia. RH.
INTRODUCAO

Com a intensificacao das transformacdes nas om@gies decorrentes do processo de
globalizacéo observa-se um cenario de crescentpeatdgividade, onde muitas organizacdes
ficaram para trds por ndo terem percebido a nelzhside se equiparem com talentos e
competéncias para acompanhar as mudancas.

As organizagdes tém buscado alternativas para lsessairem a concorréncia e a
rapidez com que as informacfes sdao rraites e assimiladas, ndo permite mais

amadorismo e experimentos, é preciso saber congadier enfrentar um contexto cada vez

1 Graduanda em Administracao pela Fundacdo Undemisi Federal de Rondbnia — UNIRampusde Cacoal,
sob a orientacdo do Prof. Ms. Geraldo da Silvaeiar



mais complexo, que exige 0 aumento da qualficagonstante atualizagcdo de seu nivel de
Informacéo e, mais que isso, demanda a mobilizdgedoonhecimentos habilidades e outras
aptidées, em entregas constituindo-se assim n@apaténcias.

A medida que se comeca a lidar com o conceito dgeténcia, vai-se descobrindo
aos pouco que competéncias é um atributo forte derpeo que pode ser aplicado a
individuos e organizagbes. O desenvolvimento de petémcias e a transicdo da
aprendizagem no nivel individual para o organizaaiosegundo Antonello(2006) sao
compreendidos como um processo continuo para rdep@s diversas demandas pessoais e
ambientais, organizacionais e sociais.

Nesse contexto a gestdo por competénciage sacomo uma alternativa para um
re-arranjo organizacional necessario, e sua vigéolaa funcdo recursos Humanos é de
fundamental importancia, pois a gestdo de RH ¢tenmtuito de direcionar o foco e
concentrar energias no desenvolvimento de tareftes gerem vantagens competitivas,
aglutinagéo de valor e 0 aumento da capacidadgpiensio da organizagao.

Este artigo teve como objetivo geral descrevprocesso de implantacdo da gestédo
por competéncias, bem como a importancia do RH RROIP. Para isso também foram
desenvolvidos 0s seguintes objetivos especifiaentificar o conceito de competéncia na
empresa,; Identificar as competéncias existemtasserem adquiridas; Verificar como as
competéncias foram definidas e qual a atuacdo Rid na implantacdo e gestdo por
competéncias. A metodologia deste artigo adotdMétodo da Pesquisa exploratéria, de
carater descritivo e qualitativo, porque visou esg@mente descrever como vem ocorrendo a
implantacdo da gestdo por competéncias na SICOCHIIR Utilizou a pesquisa
bibliografica através de obras literarias, impressaiainternet publicacées de artigos e teses
em revistas, periodicos e dicionario. A amostrai definida de forma intencional,
selecionando-se gerentes, consultoria e profissi@ltaRH da CREDIP. Trata-se, portanto,
de uma amostra proposital dentro de uma Cooperdtvarédito na qual se respeitara os
valores, posicdes e qualificacdes de todos enteglds. As técnicas para coleta de dados
foram compostas de analise documental, entrevigiatitativas e semi-estruturadas e de
profundidade com questdes aberta, norteadas pget@ieale topicos julgados mais adequados
para fornecer uma caracterizagdo dos contextosejpeetendia investigar.

O roteiro das entrevistas foi composto por temas gorangeram a concepcgao,
implantacdo, manutencdo e 0 envolvimento dos éixesucom a gestdo de competéncias;
integracdo do modelo com as praticas de recursosamms; alinhamento da gestdo de

competéncias com a estratégia da empresa; com@stéxistentes e a adquirir; conceito de



competéncia adotado pela empresa; facilidades gadas pela cooperativa na adogcao do
modelo de gestao por competéncias, entre outras.

ApoOs autorizacdo da diretoria foi realizada anatlseumental no RH, em seguida
foram entrevistados, conforme agendamento prévigerente administrativo, a consultora
responsavel pela implantacdo da gestdo por congi@téna encarregada do RH, no intuito
de verificar a percepcdo dos mesmo sobre a immoat@la gestdo por competéncia dentro da
cooperativa e da atuacdo do RH no processo.

A Cooperativa de Crédito do Centro Sul Rondoniens8ICOOB/CREDIP foi
escolhida devido ja estar implantado o Plano dgd@a Carreira e Salario e a ferramenta
utilizada para elaboracdo do mesmo foi a gestdoqmonpeténcias, que visa 0 crescimento
continuo dos colaboradores em direcdo as estmatégmetas propostas pela cooperativas.

Ressaltando que a CREDIP é a maior cooperativeedr@Sul e em constante expansao.

1 REFERENCIAL TEORICO

A Gestdo por Competéncias busca compatibilizar obgetivos individuais e
organizacionais, facilitando o desempenho dos gesi® seus subordinados, uma vez que a
formacgao de competéncias implica na identificagi® abmpeténcias individuais, que devem
estar alinhadas as competéncias essenciais, qge exi amplo conhecimento acerca das
possibilidades de éxito no empreendimento. Portantouidado com as competéncias
existentes na organizacao pode significar o difaaésompetitivo para obtencéo de lideranca

no mercado.

1.1 Conceitos de Competéncia

Competéncia € uma palavra do senso comum, utilizzala designar pessoa
gualificada para realizar algo.

O dicionario Webster apud Fleury e Fleury (200QL8),define:

Competéncia, na lingua inglesa, como “qualidadestado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamemibilidades ou forca para

determinada atividade (the quality or state of dimctionally adequate or having

sufficient skill or strenght for a particular dutyssa definicdo, bastante genérica,
menciona dois pontos principais ligados & compé&énonhecimento e tarefa.



Carboneet al (2006, p. 43), entende a competéncia “como 0 dasehd expresso
pela pessoa em determinado contexto, em termos odgpactamentos e realizagbes
decorrentes da mobilizac&o e aplicacédo de conhatisiehabilidades e atitudes no trabalho”.

Fleury e Fleury(2000, p. 21), conceituam competéncia “como um rsaggr
responsavel e reconhecido, que implica mobilizategrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem um valor edepndén organizacdo e valor social ao

individuo”.

Saber agir
o Saber mobilizar
Saber transferir
Saber aprender o
Conhecimentos Saber engajar-se Organizagao

Habilidades A Ter ylsao estrat;g:jce:j
AR sSSumir responsabpilidades

: Econdmico
Social

Agregar valor

Figura 1- Competéncias como fonte de valor para o indiviElpara a organizacéo
Fonte: Fleury e Fleury (2000, p.21)

Na figura 1 se observa que a competéncia é unegsoae agregacéao de valor tanto
ao individuo quanto a organizagéo.

Alguns autores como WoodrufégudFleury & Fleury (2000), diferenciam, na lingua
inglesa, a palavraompetencyreferindo-se a dimensdes dos comportamentos sjée por
tras de um desempenho competente, da patavnpetenceque designa areas de trabalho em
que a pessoa é competente.

Quadro 1 - Comparagéo entre competency e com@etenc

Competency Competence

Caracteristicas do individuo Desempenho no cargo

Conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes.esuRado, produtos

Input Output
Soft Hard

Fonte: Fleury e Fleur{2000, p.18)



Chiavenato (2005, p. 8) diz que tudo comeca cornonhecimento, que para ser Util
precisa ser transformado em acdo. O que leva didzald — capacidade de utilizar o
conhecimento para agregar valor e chega-se a céngietque é a capacidade de utilizar o
conhecimento para agregar valor e fazé-lo acontex@rganizacdo por meio da mudanca e
da inovagao.

Conhecimento ili Competéncia

v v v

SABER SABER FAZER SABER FAZER

- aprender a aprender - aplicar o conhecimento ACONTECER

- aprender continuamente - saber pensar e agregar valor| . aplicar a habilidade

- aumentar o conhecimento - transformar o conhecimentd | - ajcancar metas e objetivos
- aumentar o capital em algo concreto e produtivg - transformar a habilidade em
intelectua resultad

Figura 2 — Conhecimento, habilidade e competéncia.
Fonte: Chiavenato (2005, p.08)

Para Leboyer apud Gramigna (2002) ‘“competéncias sao repertorios de
comportamento e capacitacdes que algumas pessaaganizacdes dominam melhor que
outras, fazendo-as eficazes em uma determinada&du.

Segundo BoogpudChiavenato (2005, p. 09):

A competéncia é o produto da multiplicacao de faésres: saber fazer (conjunto
de informac@es, conhecimento e experiéncias), gdazer (motivacdo, vontade e
comprometimento) e poder fazer (ferramentas, equépdo e local de trabalho
adequados). As competéncias surgem na medida enespaes trés fatores sdo
atendidos. Se um deles nédo existir, a competéimgihdera nula, pois é o resultado
de uma multiplicagdo. Esse conceito se aplica tamtqessoas quanto a
organizacoes.

Pode-se dizer, entdo, que a competéncia € apsalida aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridas pela pessoa alyupr processo de aprendizagem. Ela

revela que o individuo aprendeu algo novo, porqudau sua forma de atuar.



10

1.2 Tipos de Competéncias

Leme (2005) menciona que ha defini¢cdes difereraes @ palavra competéncia, mas a
esséncia € a mesma e que elas se completam. Ewid® as competéncia em técnica e
comportamentais. A partir dai pode-se extrair itergs das competéncias, o famoso CHA,
Conhecimento, Habilidade e Atitude que podem sadidios em Competéncias técnicas — o0
que o profissional precisa saber para desempenbar fancdo e competéncias
comportamentais — tudo que o profissional preciemahstrar como seu diferencial

competitivo e tem impacto em seus resultados.

Quadro 2 — Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber
Habilidade Saber Fazer Competéncia Técnica
Atitude Querer Fazer Competéncia comportamental

Fonte: Leme (2005, p.18)

Gramigna (2002, p. 17), desdobrou as competéngias e

Competéncias Diferencias que sdo consideradastégptas, estabelecem a
vantagem competitiva da empresa; Essenciais aqisdatificadas e definidas
como as mais importantes para o sucesso do negécido percebidas pelo cliente;
Bésicas, Necesséarias para manter a organizacamiianclo. Sdo percebidas no
ambiente interno, estimulam e alicercam o climgelutividade e terceirizaveis
gque nao sdo ligadas a atividade-fim da organizagémdem ser repassadas a fontes
externas com maior competéncia e valor agregado.

Fonsecaapud Mitchel (2004, p.18) além de dividir as competéscem essenciais e
basicas do ponto de vista da instituicdo, olhaaipdra o ponto de vista individual para
classifica-las em gerenciais, técnica e sociais.

Brandao et al (2005) classificam as competénciasochumanas ou profissionais
(aquela relacionadas a individuos ou a pequenape=qule trabalho) e organizacionais
(aquelas inerentes a organizacdo como um todamauwde suas unidades produtivas).

Zarifian apudFleury e Fleury (2000) também apontam cinco difte® competéncias
na organizacdo. Sendo Competéncias sobre procesS8msnpeténcias técnicas

(Conhecimentos especificos sobre o trabalho que gewrealizado); Competéncias sobre a
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organizacdo (Saber organizar os fluxos de trabalhdfompeténcias de servico; e
Competéncias sociais (Saber ser, incluindo atitupes sustentam os comportamentos das

pessoas).

1.3 Competéncia Organizacional

Harb, (2001) diz que normalmente as competénassneiais sao utilizadas quando
se trata de competéncias organizacionais, sendéo efirmadas pelo conjunto de
conhecimentos, habilidade e tecnologias e comperitonque uma organizagdo possui e
consegue manifestar de forma integrada sua atuegdsando impacto no seu desempenho e
contribuindo para os resultados.

Para Hamel e Prahalad (1995), uma competéncian@asee um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empisacer determinado beneficio ao
cliente. E que para ser considerada uma competéasfecifica” da organizagdo, uma
habilidade precisa passar em trés testes.

a) Valor percebido pelo clientdJma competéncia essencial precisa dar uma caig#ib
desproporcional para o valor percebido pelo clienfes competéncias essenciais sao as
habilidades que permitem a empresa oferecer unfibenendamental ao cliente.

b) Diferenciacdo entre concorrenteBara ser qualificada como competéncia essencia,
capacidade precisa ser competitivamente Unica.

c) Capacidade de expansatdma competéncia essencial € realmente essengaidq
constitui a base para entrada em novos mercadasletps.

A definicdes de competéncia acima também saoroaafias por Chiavenato (2005,
p.12):

Competéncias essenciais: sdo as competéncias dasidandamentais para o
sucesso de uma organizagdo em relacdo aos clieatespciedade e aos
concorrentes. Correspondem aquilo que cada orga@tzabe fazer melhor do que
ninguém. Cada organizacdo precisa identificar ealilwer as competéncias
essenciais capazes de leva-la ao sucesso.

Corroborando para o tema Silva e Fleury (20055p) Zitam:

Ser uma organizagdo competitiva significa, portantiispor, no momento

adequado, das competéncias necessarias ao deservid producdo e entrega
do produto ou servico demandado pelo mercado. Adgudessas competéncias
podem ja estar disponiveis na organizacdo, mesrmeoaquda ndo tenham sido
localizadas ou reconhecidas, devendo ser mobiliza&dagregadas ao corpo de
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competéncias da organizagdo. Outras, todavia, Jamaciser desenvolvidas ou
adquiridas, o que pode requerer mais ou menossexem funcdo da capacidade
de recombinacdo de competéncias por parte da asgda.

A identificacdo da competéncia organizacional foensubsidios para a definicdo das
estratégias e das potencialidades da empresa acone@spo em que viabiliza uma gestao de

pessoas mais eficiente e coerente baseada na &b@os; resultados propostos

1.4 Competéncias Individuais

As competéncias individuais constituem as basea pasucesso das competéncias
organizacionais, portanto, Hamel e Prahalad (19934) defendem “que as competéncias
especificas de uma empresa precisam ser desmemlgradseus componentes, até o nivel de
individuos especificos com talentos especificos”.

A afirmacéo acima encontra respaldo em Datral. (2001,p.27) que afirmam:

Ha uma relacdo intima entre as competéncias omEaimis e as individuais,

portanto, o estabelecimento das competéncias idudils deve estar vinculadas a
reflexdo sobre as competéncias organizacionais, vemaque ha uma influencia
mutua entre elas.

Chiavenato (2005, p. 14) também defende a interdgdocompeténcias para ele,
“Competéncias pessoais sao as que cada individeod®me desenvolve em suas atividades
pessoais na organizacdo. As competéncias pessaasluzem as competéncias
organizacionais; essas as competéncias de gegiaofan, as competéncias essenciais”.

Fleury e Fleury(2000, p. 24) também contribuem para enriquecerernat ao
caracterizar em trés blocos a formacdo das compa$edo individuo em relacdo a empresa
em uma perspectiva sistémica:

a) Competéncias de negocio: competéncias rela@snaccompreensdo do negécio,
seus objetivos na relacdo com o mercado, clientesnegpetidores, assim como com 0
ambiente politico e social;

b) Competéncias técnico-profissionais: competénesgedicas para certa operacao,
ocupacao ou atividade;

c) Competéncias sociais: competéncias necessanasnperagir com as pessoas.
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Parece haver consenso entre os autores de quériewesompeténcias individuais é
essencial para o fortalecimento das competéncganimacionais, e que a aprendizagem é o
processo que promove o desenvolvimento das congi@$éido requeridas e necessarias para
a sustentabilidade da organizacéo.

Lucena (1992) assegura que € a forca de trabalhaepera estar apta a promover as
mudancas no ambiente organizacional, o que regfi@rce permanente de readaptacao e de
assimilacdo de novos conhecimentos, pois ¢ dasgmesgie vém a acao, a criatividade, o
desempenho e, conseqientemente, as decisdespassasas falham na tomada de deciséao e
na execucéao das atividades, os resultados estamgmametidos.

Rabaglio, (2001, p.8) ao tratar de competénciasvithehis, atenta para uma
importante questadAs competéncias s6 fazem sentido quando séo disadas de forma
envolvente, conscientizando as pessoas para ogidiesnale incorporarem um perfil de

competéncias que agregue valor a empresa e aedéymfissional”.

1.5Gestao por competéncias

A gestdo por competéncias surge no intuito de tmiemelhor a analise da
contribuicdo dos profissionais em direcdo as @iénrias essenciais de uma empresa.
Chiavenato (2005, p. 09jonceitua gestao por competéncias como:

Um programa sistematizado e desenvolvido no sentido definir perfis
profissionais que proporcionem maior produtividaeleadequacdo ao negécio,
identificando os pontos de exceléncia e os pon¢osaténcia, suprindo lacunas e
agregando conhecimento, tendo por base certos ri@sitéobjetivamente
mensuraveis. Na verdade, a gestdo por competéroiasra substituir o tradicional
levantamento de necessidades e caréncias de tmitmnpor uma visdo das
necessidades futuras do negécio e de como as pegsdardo agregar valor a
empresa.

Branddo e Guimaraespud Carboneet al (2006), ao analisarem 0s pressupostos e
aplicacdes da gestdo de competéncia, defendemegtrata de um processo ciomto, que
inicia-se com a formulacdo de estratégia da orggép; definicdo da missdo, visdo e
objetivos; definicdo de indicadores de desempeanporativo e metas; identificacdo das
competéncias essenciais a organizacao; propiciamdmapeamento das competéncias
(organizacionais e humanas), ou sejagap ou lacuna existente entre as competéncias

necessérias e as disponiveis na organizacdo, wpEdimrd o desenvolvimento da
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competéncias internas e a captagao e integracacod@seténcias externas, permitindo a
formulacdo de planos operacionais, de gesEgpectivos indicadores de desempenho e
remuneracao de equipes e individuos, terminando @@ompanhamento e avaliacao, que
funciona como feedback.

Carbone, (200%pudno site www.mundopm. brz: definiu:

Gestéo por competéncia como uma metodologia detag&o empresarial para o
mercado e para o0 cliente, voltada pardesenvolvimento sistematico das
competéncias profissionais das equipes e dos fuéiéas. Ou seja, a gestdo por
competéncias representa um importante sistema fdemiacao estratégica que
orienta as acbBes de desenvolvimento profissionakganizacional na direcdo
correta.

A gestdo por competéncias possibilita o aumento ddsempenho global da
organizacdo, visando desenvolver e sustentar agpeaténtias consideradas essenciais a

consecucao dos objetivos da organizagéo.

1.6 Gestao estratégica de Recursos Humanos paracanhacao das competéncias

A crescente competitividade imposta pelo mercadigeexima reformulacdo das
estratégias dos recursos humanos. Portanto, asizagdes vém incorporando a pratica
organizacional o conceito de competéncia, comorsepara gerenciamento de pessoas.

Storeyapud Fleury e Fleury (2000), enfatizam que é possidehiificar uma versao
softdo termo e uma versdard daexpressagestao estratégica de recursos humar@endo
gue a versdo hard enfatiza os aspectos quantgatieoadministrar recursos humanos de
forma racional, objetivando a estratégia do negécw versasoft enfatiza os aspectos da
comunicacdo, motivacdo e lideranca, ou seja, anigéb de uma estratégia de Recursos
Humanos para se obter uma forca de trabalho altemmeativada e comprometida com a
organizacdo deve preceder as demais estratégmsizagionais.

Fleury e Fleury(2000), dizem que a fungcdo RH assume papel relevantdefinicdo
das estratégias do negdcio e que quanto maisaléapiosicdo da primeira pessoa responsavel
pelo RH na estrutura hierarquica das empresasymaimbabilidade de se ter voz ativa nas
decisbes e das pessoas serem consideradas reestsiggicos e definindo politicas e
praticas mais modernas, adequadas ao processoade rater e desenvolver os melhores

talentos.

2 Sjte da Revista Mundo PM, Parana.
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Gil (2001) menciona que é necessaria uma mudanfgrdenas atividades de recursos
humanos, que tradicionalmente estava centrado geem&ro da empresa, para o foco no
consumidor, o que requer o direcionamento de selcab para a cadeia de valor que a
empresa esta inserida.

Comini, Konuma e Santos (2007), enfatizam que odeie contar com 0 apoio da
alta Direcdo e constituir uma equipe responsaeeitando com a participacdo de pessoas de
diferentes areas, devendo estar sempre pront@apailar os gestores, bem como o0s gestores
devem estar prontos para auxiliar os colaboradores.

Com base nos conceitos acima é possivel verifjoaro RH deve atuar de forma
intensiva e integrada as politicas de gestéo, diansio as tomadas de decisdes.

Na concepcao de Gramigna (2002) as forcas reafrin uma gestédo integrada de
Recursos Humanos dao lugar a novas tendéncias.e Osdprocessos de Provimento,
Capacitagcdo e Avaliacdo deixam de ser uma exctissie do RH, passando do sistematico
recrutamento realizado no mercado; das listas deosuseminarios e eventos extensivos
levantados unilateralmente, sem critérios ou olgetidas avaliacbes de desempenho
utilizadas com ferramenta de promocdes e aumeatasass, sem a possibilidade de reflexdo
entre avaliador e avaliado para as novas tendéguapreconizam participacao dos gerentes
nos processos de selecado; Ofertas de programasi@tiento e desenvolvimento a partir das
consultas em diversas bases de informacgao (avaldgé&desempenho, redes de feedback,
observacao no posto de trabalho, entre outros)eeawaliacdo como ferramenta de gestao das
competéncias dos colaboradores e sinalizacdo patervencdo de treinamentos e
desenvolvimento.

Chiavenato (2004, p.141) afirma que:

As organizacbes devem possuir recursos, conheaisienhabilidades e
competéncias e, acima de tudo, pessoas que ineonEssas novas caracteristicas.
Tudo isso requer novas praticas administrativas eomtinua redefinicdo e

realinhamento das praticas e politicas de RH paaa ©ovos comportamentos e
competéncias dos colaboradores.

A mudanga na visdo da cupula administrativas eac@el ao RH, ndo € mais uma
opcéao e sim uma questao de sobrevivéncias, poicésp que haja uma interacdo harmonica
entre as organizacdes e funcionarios. E necess@imscientizacdo de que a ingeréncia do
RH gera custos altissimos que podem comprometimnsamte a sobrevivéncia de qualquer

empresa.
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Nessa mesma concepc¢éo Boog (1991) concorda quese Ritina o centro de apoio e
de servigcos, contando com uma estrutura enxuta, pmmos profissionais, extremamente
competentes, bem posicionados no organograma, aueéwadamente revéem estratégias,
diretrizes e macroprogramas. Isso ocorre ndo n&ifwna paternalista, mas engajado no

espirito de autonomia, emancipac¢ao e descentrabzac
1.7 O que é a CREDIP?

A Cooperativa de Crédito do Centro Sul Rondoniens8ICOOB/CREDIP foi
constituida em 21 de dezembro de 1996, com a VMaaoter a lideranca do Sistema Sicoob
Central Norte, sendo um modelo de gestdo modernzodgerativa de crédito, dentro dos
principios do cooperativismo, auto-sustentavel, ajeada as necessidades dos cooperados”,
contava com 53 cooperados Fundadores, contaChgicial de R$ 5.300,00. Iniciou suas
atividades em 21 de Marco de 1998 e com 83 cooperddualmente possui mais de 5,6 mil
cooperados e um capital de 9.695.047,88.

A Credip integra o SICOOB Brasil, a maior Confegém do Cooperativismo de
Crédito no Brasil. Tem como misséo “Promover, caraligade, competitividade e seguranca
o desenvolvimento socio-econdmico dos cooperad@¥erece uma plataforma completa de
produtos e servigos financeiros, desenhada de @oom as necessidades e expectativas de
seus milhares de cooperados.

Para atender com qualidade as necessidades dosradop a SICOOB/CREDIP
conta com123 colaboradores e 6 estagiarios, lotados em Pinfummo e em mais 14
Postos de Atendimento ao Cooperado — PAC, localzads municipios da regidao Centro
Sul do Estado, sendo eles: Alto Alegre dos Parédv®rada d’Oeste; Cacoal; Chupinguaia;
Espigao d’'Oeste; Parecis; Primavera de RondémlymRle Moura; Sao Felipe d’'Oeste; S&o
Francisco do Guaporé; Sao Domingos; Sao MigueGdaporé; Santa Luzia d'Oeste e
Seringueiras.

Em Pimenta Bueno funciona a sede Administrati@peracional e um do posto de

atendimento aos cooperados.

2 ANALISE DA PESQUISA

Em 1997, visando atender as exigéncias do sistel@®@B em padronizar o

processo de desenvolvimento de pessoas, de respaosleanseios dos colaboradores em
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relacdo ao seu crescimento na carreira e tambéro émmma de promover justica salarial a
Diretoria da SICOOB/CREDIP sentiu a necessidadelasvinculagdo e estruturacéo do RH,
que até aquele momento atuava como departamergoghesendo meramente burocratico
sob a responsabilidade do setor de contabilidadmvA proposta era que o RH viesse a atuar
como agente de integracdo entre a diretoria e axddbres, proporcionando de forma
harmdnica, o recrutamento, o desenvolvimento etengéo de talentos. Esta postura é
defendida por Dutraef al 2001, p 129),'recai sobre o RH a funcdo de atuar como area
integradora dos anseios legitimos dos individuasestrutura interna da empresa, com suas
peculiaridades exigéncias”. Inicialmente fora cataila uma encarregada para atuar no RH,
posteriormente uma consultoria especializada endgeke pessoas que adotou a gestado por
competéncias como ferramenta para orientar no ggoce Leme (2005) explica que esta
ferramenta veio para auxiliar as empresas na vzsgdlo dos Conhecimentos, das
Habilidades, das Atitudes e dos Comportamentosede solaboradores, no intuito de que
todos de forma orientada e organizada alcancerbjesvos tragados.

Segundo os entrevistados 0 processo da gestaompeténcias na Credip conta com
o envolvimento dos executivos e abrangeu cem ptocgos colaboradores em todos os
niveis. E a sua implantacdo foi divida nas seipastarespaldadas em Leme (2005).
Ressaltando que o RH participou e participaré mategente de todas as fases da implantagéo
e da gestao por competéncias da CREDIP:

=

. Sensibilizacéo;
2. Definicdo das Competéncias Organizacionais;
3. Definigcdo das Competéncias de cada Funcéo;
4. ldentificacdo das Competéncias dos Colaboradores
5. Desenvolvimento dos Colaboradores;

6. Acompanhamento Evolucdo e da Gestao por conpasen

A etapa de sensibilizacdo foi realizada atravéslatmratorios e treinamentos,
ministrados pela consultoria. Primeiramente enwolgerentes e encarregado, pois era
necessario que os mesmos assimilassem bem o wocesa vez que as avaliacdes dos
colaboradores seriam ser feitas por eles, e tamdbéntumbéncia de repassar aos seus
liderados todas as informacdes recebidas.

Nas etapas de DefinicAo das Competéncias Organiwasi e de cada funcdo foi
realizado o mapeamento das competéncias alinhaBegimento Interno, na Misséo, Visao,

Valores e estratégias.
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As Competéncias de cada Funcgéo foram definidaggairde forma: primeiramente
cada colaborador relatou as atividades exercidaglpe, em seguida as informacdes foram
analisadas, agrupadas e consenssadas pela equipesta pela diretoria, consultoria e RH,
propiciando a partir dai 0 mapeamento das compataa@ elaboracdo dos CHA's que foram
repassados a todos os colaboradores para sugestfiisas, somente entdo se passou a fase
seguinte. Os CHA's estdo disponibilizados no sistgpara consultas. As competéncias

foram definidas como segue no quadro 3.

Quadro 3 — Competéncias da CREDIP

COMPETENCIAS ESSENCIAIS
* Cultura Cooperativista;
e Foco nas Normas;
» Visao Global do Negécio.
COMPETENCIAS TECNICAS
* Qualificacéo operacional,
» Comportamento sob pressao e administracao de tosnfli
* Analise de problemas e tomada de deciséo;
* Planejamento, organizacgéo e controle;
* Negociagao.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS
* Relagdes interpessoais;
» Comunicacao e assertividade;
* Motivacao para o trabalho e o auto desenvolvimento;
» Adaptabilidade;
» Comprometimento;
* Proatividade;
» Capacidade de construir e desenvolver equipes;
» Lideranca.

Fonte: PCCS SICOOB/CREDIP (2008) adaptado pela auto

Este trabalho também possibilitou 0 enxugameetwidte um cargos para apenas
cinco.
A gestéo por competéncias da CREDIP encontra-daregate nessa etapa, ou seja,

na identificacdo das competéncias dos colaboradqtes consiste em identificar quais as
competéncias eles tem a oferecer e quais precisanaimoradas, ou seja, € preciso
identificar ogapentreo colaborador e as exigéncias do cargo que oclyessa etapa adota-
se a avaliacao de desempenho, Leme (2005).

O processo de avaliagdo de desempenho na Credigessio realizado com foco nas
competéncias esséncias, técnicas e comportamenérs.como objetivos os descritos em
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Lucena (1992): definir e mensurar o grau de donttdo de cada empregado na consecucao
dos objetivos da empresa; subsidiar as acoes mhartrento e desenvolvimento tendo em
vista a capacitacao profissional; facilitar o pjangento de acdes para corrigir desempenhos
(readaptacdo, remanejamentos, transferéncias,taspsmmportamentais, etc.); subsidiar os
processos de promocgao, progressao salarial e rearpgdfissional e possibilitar ao
colaborador a identificacdo e a busca dos meiosssédos ao autodesenvolvimento, através
da sua participacdo e conhecimento dos resultaal@s/aliacdo. Portanto, as avaliagcdes na
Credip seréo de 180° que deverao, através deserso entre colaboradores, encarregados e
gerentes, identificar as deficiéncias de cada pama entdo, passar para proxima etapa.

O Desenvolvimento dos colaboradores tera como bagesultados das avaliacoes.
Novamente devera partir do consenso entre gerenteaboradores a decisdo sobre em qual
(is) area(s) o colaborador precisa ser treinadeando o seu pleno desenvolvimento na
carreira, Para tanto, as avaliagcdes deverdo vinpanhadas do Plano de Desenvolvimento
Individual — PDI. O acompanhamento e o desenvauim dos PDI's ficardo sob a
responsabilidade do RH.

O acompanhamento da Evolucdo e a Gestao por Camseeténa Credip ficardo a
cargo da Diretoria, Geréncia e Recursos Humanasel{(2005) adverte que muitas empresas
de forma equivocada ndo dao sequéncia ao processando em alguma das etapas
anteriores, porém o importante € ndo deixar o gesmancompleto, e sim mensurar a
evolucéo de cada colaborador e de todo traballiaada.

Segundo os entrevistados as dificuldades encastrate este momento foram: a
incompatibilidade de horérios; a subjetividade damliacbes; a falta de pratica dos
avaliadores; o pouco contato da diretoria com asialos, consequéncia da distancia entre os
postos de atendimento que estdo espalhados enestatto de Ronddnia e fator tempo, pois
no intuito de treinar os gerentes e encarregadzarprimeira avaliacdo todas as avaliacdes
deverdo ser discutidas com o0s gerentes, administrat operacional, acarretando certo
acumulo de trabalho. Nas préximas a avaliagbes r@Bppetiva € de repassar estas
responsabilidades aos gerentes e encarregadosafpms sdo eles que estdo em contato
direto com seus liderados. E como pontos posi@mstaram a baixa resisténcia a mudanca
a aceitacao e o envolvimento por parte dos coldooea no processo.

Para vencer os desafios e desenvolver atributos gguanta competitividade, o
conceito de competéncia adotado pela Credip éRadgapudFleury e Fleury (2000, p.19),
"Conjunto de conhecimentos, habilidades e atituerselacionados, que afeta a maior parte

do trabalho de uma pessoa, e que se relaciona aesempenho no trabalho; podendo ser
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mensurada, quando comparada com padrfes estabsleeidiesenvolvida por meio do
treinamento”. As competéncias comportamentais miaiam dos entrevistados sdo mais
importantes, sendo uma area na qual a Credip digp@ermaior atencdo e empenho no
aperfeicoamento das mesmas, pois acredita que comtides corretas nao havera
problemas quanto ao desempenho das competénaiasatec

Em virtude do pouco tempo de existéncia a Credepacbrdo com os entrevistados,
estd em processo de aperfeicoamento de competénom®; dominio tecnoldgico,
comportamental, feedbach, recursos humanos e outras

Como vantagens na implantacdo da gestdo por congeetécitaram: motivacao dos
colaboradores; possibilidade de crescimento neeicarrfeedbach, onde os colaboradores
passardo a ter mais consciéncia de como sao padosebi que se espera deles, que caminho
deverdo seguir para alcancar resultados; o alinf@ngeo direcionamento das competéncias
com as estratégias, objetivos, metas da corpogaseu regimento interno; a padronizagédo
dos critérios de promocao, que era um gerador sitigfiacdo entre os colaboradores; o
compartilhamento da responsabilidade da busca d#econento, aperfeicoamento e
desenvolvimento, que antes era imposta somentepagesas, agora passa ser também dos
préprios colaboradores.

A Gestdo por competéncias também veio para tornamlmalho do RH menos
complexo, servindo como ferramenta norteadora as estratégias, uma vez que o modelo
esta totalmente integrado as praticas de recursoatos.

Na figura 3 se pode observar que a gestao por démpas da Credip esta inserida na
estratégia do negocio, visando o reconhecimentocdiaboradores através da avaliacdo de
suas competéncias técnicas e comportamentais, eqagago feedback, possibilitando a
elaboracédo do Plano de Desenvolvimento Individuati@amento, facilitando o Processo de
Recolocacéo, que na cooperativa trata-se da asc@asa outro cargo; possibilita melhor
avaliacdo no momento do recrutamento externo exnof possibilitando a promog¢édo na
carreira, culminado com um sistema de remuneragamsgarente, com critérios
estabelecidos, onde cada colaboradores tem cooscid®m como sera efetuado sua ascensao
salarial.

No momento da implantagdo do Plano de Cargos CareeBalarios o critério para
enquadramento tomou-se como base o salério decokteorador.

E importante ressaltar que anualmente é feita devida base salarial, conforme

determina a lei.
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Figura 3 — Gestao por Competéncias da Credip
Fonte: RH/Credip

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo visou descrever o processo de implamtdgd modelo de Gestdo por
Competéncias na Credip. O modelo foi elaboradéodea criteriosa através do Plano de
Cargo Carreira e salarios. Foi desenhado pelceattaldo da organizacdo, com apoio de uma
consultoria e do RH, posteriormente envolveu too®siveis hierarquicos na implantacao,
colhendo opinides, criticas e sugestdes para eodéide do modelo, juntamente com
treinamentos, laboratorios, lembretes e outros sneéecomunicacdo. Pois € imprescindivel
gue colaboradores percebam o quanto eles sdo anpeste fundamentais nos processos de
mudanca para o atendimento das metas corporativadividuais. O modelo é uma nova
forma de gestdo que desafia o individuo a descsbais competéncias e aperfeicoa-las.

A Credip esta investindo na gestao por competénpiar acreditar que a capacitacao
seja um caminho estratégico para o seu propriondesémento. Pois a identificacdo, o

desenvolvimento, o reconhecimento e a valorizagd® cbmpeténcias constituem uma
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importante mudanca de paradigma, com relacdo aeitosce valores, que tera grande
influencia no destino da organizagéo.

Pode-se observar que o RH néo estava so ligadoativa dos modelos, mas ao seu
acompanhamento e manutencdo facilitando a atéal entre a Diretoria, consultoria e
colaboradores. Orsgt al (2006) apresenta a Gestdo por Competéncias caramimho mais
curto e eficaz para alinhar as politicas de ResuBgnanos as estratégias de negocios. Pois
no conjunto, as acdes que propdem uma Gestdo porpééncias revolucionam o0s
tradicionais sistemas de Recursos Humanos vigentesercado de trabalho, propondo as
organiza¢cdes uma nova forma de operar e buscapbgis/os.

Neste estudo foi interessante observar a aplicacdtica das teorias estudadas e
verificar seus resultados. Seria interessante aincotiade do estudo no intuito de
acompanhar a evolucédo e a gestdo por competéri@sedip. Tendo em vista 0 processo

ainda estar em fase de implantagao.
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