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Resumo

A criagdo de um modelo que explora o conceito de gestdo por competéncias e sua
aplicag¢do em startups focadas na industria é algo necessario e que facilitara aos gestores
a contratag¢do assertiva dos profissionais. Entender as sistematicas e necessidades das
organizagoes ¢ um diferencial e proporciona solugoes eficientes resolvendo as demandas
dos clientes de forma mais agil. O modelo de gestdo por competéncias visa identificar e
desenvolver as habilidades e os conhecimentos mais relevantes para o alcance dos
objetivos das organizagoes e isto ndo se diferencia quando se trata de uma startup. Por
ndo haver uma metodologia especifica para startups, que auxilie os Founders de forma
completa e direcionada as pessoas, focar nas competéncias dara as startups, a garantia
que suas equipes de trabalho tenham as habilidades necessarias, para atender as
demandas do cenario da industria em constante mudanca. Tendo em vista resolver esta
problematica, este artigo tem como objetivo apresentar um modelo de gestdo por
competéncias, baseado no projeto de organizagoes dinamicas, demonstrando como deve
ser feita essa gestdo de acordo com cada ponta do “Modelo Estrela” de Galbraith et al.
(2011). Trata-se de uma pesquisa exploratoria e aplicada, que analisa o cendario real de
uma startup, sua estrutura e necessidades relacionadas ao recrutamento, a sele¢do e a
gestdo de pessoas, a fim de aprimora-las tornando-as mais eficazes e coerentes com a
realidade dessa startup. Os resultados descrevem de forma completa, ou seja, desde o
levantamento das competéncias gerais e especificas, a capacita¢do necessdria que
profissionais de inovagdo precisam ter para atuarem em startups voltadas a industria,
ate a montagem da documentagcdo padrdo relacionada ao perfil profissional desses

colaboradores que atuam ou atuardo em startups do setor industrial.

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncias, Startups; Industria.



Abstract

The creation of a model that explores the concept of competency-based management and
its application in industry-focused startups is necessary and will facilitate for managers
to make accurate hiring decisions. Understanding the systems and needs of organizations
is an advantage and provides efficient solutions to address customer demands more
quickly. The competency-based management model aims to identify and develop the most
relevant skills and knowledge to achieve organizational objectives and this applies
equally to startups. Due to the lack of a specific methodology for startups, which assist
founders comprehensively and directs people effectively focusing on competencies will
give startups the assurance that their work teams possess the necessary skills to meet the
demands of the ever-changing industry landscape. With the aim of addressing this issue,
this article aims to present a competency-based management model, based on the concept
of dynamic organizations, demonstrating how management should be carried out
according to each aspect of Galbraith et al.'s (2011) "Star Model." It constitutes an
exploratory and applied research, analyzing the real scenario of a startup, its structure,
and the recruitment, selection, and people management needs in order to enhance them,
making them more effective and aligned with the reality of the startup. The results provide
a comprehensive description, in other words, from the assessment of general and specific
competencies to the required training that innovation professionals need to have to work
in industry-focused startups, all the way to the creation of standard documentation
related to the professional profiles of these employees who work or will work in the

industrial sector startups.

Keywords: Competency-based Management, Startups, Industry.
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1. INTRODUCAO

As startups tém ganhado um espago consideravel no mercado nos ultimos anos.
Atualmente existem mais de 14 mil empresas desse tipo no pais, segundo a Associacao
Brasileira de Startups (Abstartups, 2022). Essas empresas direcionam suas solugdes para
atender ao mercado consumidor proporcionando a inovagao, agilidade de resposta aos
problemas enfrentados e reduc¢dao dos custos visando o aumento da competitividade e
recursos de modo geral, ndo somente tecnoldgicos, que elevam os ganhos das industrias.

As startups podem ser definidas como: empresas que estdo em sua fase inicial
voltadas a tecnologia e a inovacdo, em condi¢des de extrema incerteza, surgindo para a
solucdo de um problema especifico de mercado com ideias disruptivas, que sejam,
inclusive, escalaveis (SEBRAE, 2022). Elas tém a capacidade de desenvolver produtos
e/ou servigos com crescimento exponencial, se de fato resolverem a problematica e sua
solugdo for demandada pelo mercado consumidor conforme o Servigo de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2019). Em termos industriais, a busca por
automatizacao de processos € otimizacao da producao abre portas, para que startups
voltadas a industria surjam, a fim de proporcionar solugdes tecnologicas e inovadoras.
Dentro desse contexto, de acordo com o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(MCTI, 2023), as Indtechs, também conhecidas como startups de Tecnologia Industrial,
desenvolvem solucdes para diversos setores, como: energia, automotivo, construgao civil,
quimico, farmacéutico, entre outros, com o objetivo de tornar as operacdes industriais
mais eficientes, sustentaveis e seguras.

O potencial de impacto positivo das startups ativas no Brasil ¢ de 28% no ramo
de Tecnologia da Informagao, 22% no ramo de Servicos, 16% no ramo de Varejo, 11%
para a industria e 6% para o setor financeiro, de acordo com um levantamento feito pela
plataforma de inteligéncia de vendas B2B, a Cortex (DIAS, 2023). Esse crescimento se
da devido ao surgimento de novos perfis de consumidores, que necessitam de solugdes
relativamente rapidas para os seus problemas reais e, inclusive, que tenham baixo custo.
Isto ¢ basicamente a descri¢do pratica da estratégia de atuacdo de uma startup (SILVA,
2020).

As demandas das industrias por novas tecnologias e inovacao aumentam a cada
ano, mediante a isso, os produtos e servigos desenvolvidos para atender a essas

necessidades mudam conforme o tempo (SILVA, 2019). Isto gera uma dindmica de
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mercado alta, forcando as empresas de modo geral a modificarem sua estrutura interna de
gerenciamento e gestdo de pessoas.

Superar os desafios de forma eficaz e inovadora direcionam cada vez mais, os
setores de recursos humanos, no desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e,
inclusive, de exigir isto de seus prestadores de servigo, para que eles utilizem seus
conhecimentos, habilidades e atitudes com o objetivo de obter resultados positivos em
projetos internos (JARDIM, 2022).

Pensando em gestdo moderna de pessoas, Galbraith et al. (2011), afirmam que o
maior desafio do setor de gestdo de pessoas esta em se manter flexivel, uma vez que as
estratégias das organizagdes podem passar por algumas mudancas e serd preciso criar
novas formas de atrag¢do, desenvolvimento e reten¢do de pessoas.

Como as empresas devem tratar as pessoas ¢ fator crucial e reflete em beneficios
maiores, se os funcionarios forem tratados como colaboradores e/ou parceiros, ndo como
“recursos”, pois assim eles se tornardo fornecedores de conhecimento, habilidades e
atitudes visando sempre os objetivos da organizagdo (CHIAVENATO, 2014).

Embora o conhecimento sobre as competéncias necessarias para uma organizagao
esteja presente em diversos estudos, estes ainda ndo foram atribuidos de forma especifica
sobre as competéncias, que os profissionais precisam ter, para atuar em startups que
geram solugdes inovadoras para as industrias. De acordo com Martins-Silva et al. (2016),
¢ evidente que a maioria das organizacdes esta desenvolvendo o processo de selegdao de
pessoal nao apenas como uma agdo imediata, mas também com base nas competéncias
de gestdo, porém com a visdo padrdo e voltada para colaboradores de empresas
tradicionais ndo de empresas com caracteristicas de startup. Desse modo, estudar sobre
estes requisitos, por exemplo, flexibilidade e adaptagdo; ambiente de trabalho; risco e
recompensa; experiéncia e qualificagdes; ritmo de trabalho e tamanho da equipe, ¢
essencial para identificar as responsabilidades especificas de cada profissional, a fim de
alcangar o sucesso das startups e priorizar os mecanismos utilizados para a construgao
dos perfis profissionais ideais para este tipo de negocio.

Além dos desafios enfrentados pelas startups por nao terem um modelo especifico
de selecdo de pessoas que atendam as necessidades e desenvolvam solugcdes para as
industrias, a probabilidade de sucesso de uma startup no Brasil ¢ de 18%, ou seja,
aproximadamente 82% das startups quebram num periodo inferior a 4 anos conforme o
principal portal de noticias e contetido sobre inovagao, investimentos e startups (Startupi,

2022).
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De acordo com a mesma revista/portal Startupi (2022), o motivo dessa taxa de
mortalidade de startups ser tao alta estd relacionada a baixa quantidade de investimento
em conhecimento. E importante ressaltar que elas ndo possuem o dominio sobre o nivel
de complexidade que surgira, em termos de capacidade operacional de atendimento as
empresas clientes, apds a entrada e aderéncia dos seus produtos e/ou servigos no mercado.
Isso impacta diretamente, a quantidade necessaria de colaboradores, assim como no tipo
de perfil que eles devem ter para atender tais demandas, dentre outros recursos. Tendo
em vista esta premissa, as startups precisam estar em continua melhoria em seus
processos ¢ aplicacdes cada vez mais complexas de conhecimento ndo somente em
tecnologia, como também em suas politicas internas e gerenciamento das pessoas para se
manterem a frente no mercado atendendo as demandas internas e externas (ALVES,
2013).

Acredita-se que a utilizagdo do modelo que sera proposto no presente trabalho
trard beneficios importantes para os “Heads de Recrutamento” ou “Chefes de
Recrutamento”, pois ele abordaré aspectos como: melhor adequacdo as necessidades da
organizacdo, identificacdo de talentos, reducdo do turnover e aumento da retengao,
aumento da eficiéncia e produtividade e desenvolvimento continuo dos colaboradores. E
importante salientar que haverd uma potencial redu¢do de custo, devido ao fato deste
modelo detalhar em suas etapas toda a teoria sobre criagdo de modelos organizacionais
eficazes, levantamento de competéncias gerais e especificas, inclusive uma forma padrao
de montagem de documentagdao dos cargos dos colaboradores proporcionando aos
Founders, a redu¢do de tempo na busca por essas informacdes, € consequentemente na
reducdo de custo. Este modelo serd apresentado na se¢do 3 deste trabalho, assim como
todas as suas etapas de execu¢ao. Diante disto, o objetivo geral deste estudo € apresentar
um modelo de gestdo por competéncias, baseado no projeto de organizagdes dindmicas,
demonstrando como deve ser feita essa gestdo de acordo com cada ponta do “Modelo
Estrela” de Galbraith et al. (2011). Definiu-se como objetivos especificos: (i) analisar e
levantar dados necessarios para a constru¢do do modelo de gestdo por competéncias
baseando-se no cenario atual da startup em estudo; (i) entender como funciona a estrutura
da startup em estudo e extrair os principais cargos e fungdes necessarios para operagao
executiva e operacional da empresa; (iii) identificar as competéncias gerais e laterais que
a startup em estudo necessita; (iv) Realizar pesquisa de soft skills via Google Forms, para
captacao dos dados iniciais referente as curvas de aprendizagem dos colaboradores de

startups parceiras, a fim de tragar os sistemas de recompensa e reconhecimento propondo
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programas de capacitagdo; (v) Apresentar forma padrao de documentacdo de descri¢ao
de cargo.

Este artigo apresenta uma breve contextualizagdo sobre startups, o cenario
dindmico e incerto presente no ecossistema inovador, a importincia da gestdo por
competéncias para encontrar os profissionais especificos para startups que atendem as
industrias na se¢do 1; uma abordagem sobre os referenciais tedricos vinculados aos
objetivos especificos deste artigo na se¢do 2; apresentacdo da metodologia utilizada para
a constru¢ao do modelo de gestdo por competéncias para startups Indtech na segao 3;
uma analise sobre os principais resultados encontrados apos a realizacdo das pesquisas
qualitativas com os profissionais de inovagao, detalhando quais as competéncias que sdo
comuns as startups como um todo e as especificas que atendem particularmente as

Indtechs na sec¢do 4; e por fim, na se¢do 5 sera dada a conclusdo deste artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Toda organizagdo independente de seu porte precisa estabelecer uma estrutura que
seja capaz, eficiente e completa para ndo s6 atender as demandas internas quanto as
externas. A gestao por competéncias ¢ uma das partes principais dessa estrutura, pois esta
relacionada diretamente com a engrenagem que ¢ responsavel por todo o funcionamento
de uma organizagao, ou seja, as pessoas. De acordo com Dantas (2016), o processo de
recrutamento e selecao de pessoas nao ¢ tarefa facil e eles sdo fatores estratégicos e geram
vantagem competitiva para as organizagdes, sejam elas de pequeno, médio ou grande
porte. Portanto, ¢ necessario que essa estrutura seja eficaz para garantir que todos os
processos internos das organizagdes, assim como das startups, atendam as exigéncias
internas e externas.

Segundo Galbraith et al. (2011), existe um modelo chamado de “estrela”, que
funciona e aborda os principais pilares utilizados pelas empresas para construir as bases
que importam no gerenciamento das organiza¢des como um todo. Este modelo foi
escolhido especialmente por abordar em 3 das 5 pontas, pilares relacionados diretamente
com a gestdo de pessoas, competéncias e sistemas centrados nas equipes de trabalho. E
uma forma eficaz de aliar o gerenciamento de uma startup desde o inicio de sua vida

direcionando boa parte dos esforcos, inclusive, a gestdo por competéncias.
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O modelo estrela apresentado na Figura 1 € composto por 5 pilares: o primeiro ¢
a estratégia, que norteia a organizagdo; o segundo € a estrutura, que dita a hierarquia da
empresa para as tomadas de decisdo; o terceiro sdo os processos € a competéncia lateral,
que analisa as principais competéncias interpessoais, incluindo alinhamento de equipes e
compartilhamento de conhecimento, o quarto refere-se aos sistemas de recompensa, que
colaboram com os desempenhos individuais dos colaboradores; e o quinto refere-se ao

sistema de pessoas, que aborda aspectos de recursos humanos (RH) contribuindo com a

competéncia organizacional.

Figura 1: O Modelo Estrela.

Estratégia
Visao

Diregao

Vantagem competitiva

Sistemas de pessoas
Recrutamento e sele¢ao
Feedback de desempenho
Aprendizado e desenvolvimento

Estrutura

Poder e autoridade
Relacionamentos hierarquicos
Papéis organizacionais

Processos e a
competéncia lateral
Redes, processos, equipes,

papéis integradores e
estruturas matriciais

Sistemas de recompensa
Metas, scorecards e métricas
Valores e atitudes
Compensagoes/recompensas

Fonte: Galbraith et al (1995, p. 24).

As explanagdes a seguir apresentaram as 5 pontas do modelo estrela de Jay R.
Galbraith que servem como base para a se¢do 3 deste trabalho, a fim de nortear a
concepgdo e as futuras andlises do modelo de gestao por competéncias proposto para
startups Indtech. Embora todo o modelo estrela influencie na formagao das equipes de
trabalho, serd dado o aprofundamento somente das pontas que se relacionam diretamente

com a gestdo por competéncias, tema deste trabalho.

2.1 Estratégia

A estratégia ¢ a base para a constru¢ao do foco de uma empresa e mantem todos

os recursos voltados para isso. De acordo com Galbraith et al. (2011), a estratégia define
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o sistema de uma organizacao e todas as futuras diregdes e decisdes, ou seja, para qual
direcdo a empresa esta indo e o que precisa ser feito para alcangar os objetivos.

Uma estratégia s6 ¢ bem-feita se o critério da competitividade estiver presente,
caso contrario a empresa nao tera forgas para se sobressair dentre seus concorrentes.
Segundo Dantas (2016), a maioria das empresas sabe que obter equipes de trabalho
alinhadas e com suas competéncias individuais e coletivas extremamente desenvolvidas,
gera retorno positivo e lucrativo aumentando a vantagem competitiva para elas, porém
refor¢a que as técnicas de avaliagdo de cargos, avaliagdo de desempenho, politicas de
plano de carreira, dentre outras, sdo importantes para sustentar esse resultado.
Considerando que o fato de escolher bem os profissionais de inovacdo ¢ parte dessa
estratégia, certamente isso fard com que as startups estejam a frente das demais gerando

solucdes para seus clientes cada vez mais rapido e com menor custo.

2.2 Estrutura

Segundo Stoner (1992), a estrutura organizacional trata-se basicamente da
distribuicdo do poder e/ou autoridade dentro da organizagdo, pois ela dita quais os cargos,
normas e regulamentos deverao ser criados, como sera feita a tomada de decisao entre os
lideres e o relacionamento hierarquico deles com as equipes de trabalho visando o
cumprimento da estratégia da organizagao como um todo.

De acordo com Vasconcellos e Perrotti (1989), a estrutura organizacional refere-
se as tarefas e como elas sdo definidas desde os niveis mais baixos até a Alta
Administragdo, além da departamentalizagdo como o processo de agrupar unidades
pequenas em unidades maiores, que se repetem até chegar ao topo da organizagdo,
formando assim os diferentes niveis hierarquicos. Os autores refor¢am que, a estrutura
organizacional, inclusive, ¢ um sistema de comunicagdo estabelecido para permitir que
as pessoas desempenhem suas fungdes e exercam sua autoridade de acordo com os
objetivos da organizacao.

A criacdo de uma estrutura que respeite os principios estratégicos de uma
organizagdo ¢ de extrema importancia. Embora a estrutura trate dos recursos da empresa,
defina os papéis organizacionais € como os setores da empresa serdo configurados,
Galbraith et al. (2011), afirmam que ndo ha uma tUnica estrutura valida para todas as

organizagoes, pois a melhor estrutura ¢ aquela que da suporte a organizagdo, para que ela
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possa alcangar a sua estratégia. No caso deste artigo, a estrutura que sera apresentada tera

como foco o0 meio industrial.

2.3 Processos e a Competéncia Lateral

Segundo Galbraith et al. (2011), a competéncia lateral funciona como mecanismo
coordenador, ou seja, tudo que esta ligado direta ou indiretamente aos relacionamentos
interpessoais que ocorrem em toda organizagdo, com os principais fluxos de atividades e
tomada de decisdo, que geram, por sua vez, produtos e/ou servigos criando valor para os
clientes, as equipes envolvidas em cada setor cumprindo seus papéis gerando resultado e
por fim, o respeito a hierarquia traduzido em gerenciamento de toda essa cadeia de
pessoas, processos e recursos para o cumprimento das diretrizes da organizagdo que estao
condicionadas a estratégia inicial planejada.

Apo6s a definicao da estrutura e o tipo de atuagdo que ela tera € chegado o momento
de adquirir as competéncias necessarias para dar vida a uma organizacdo, existem
diversas formas de se definir e/ou considerar as “competéncias" no ambito da gestdo
organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). As principais defini¢des podem ser
descritas como: bom desempenho no trabalho, a capacidade de agregar valor para as
organizagdes ¢ que elas sempre estardo unidas a a¢io do homem (ROPE; TANGUY,
1997). De acordo com Dutra et al. (1998), a competéncia pode ser definida como a
habilidade de uma pessoa gerar resultado para a organizacdo. Em relacdo a ambientes
dindmicos e competitivos, que se assemelham aos das startups, competéncia significa “se
responsabilizar mediante a situagdes complexas que surgirem no trabalho com tomada de
decisdo assertiva considerando, inclusive, a flexibilidade” (ZARIFIAN, 1996).

No entender de Teixeira e Dantas (2016), os individuos que fazem a diferenca
e/ou pertencem a esses cargos de lideranga possuem as seguintes caracteristicas: assumem
riscos, identificam oportunidades, sdo dotados de conhecimento em ambitos gerais, ou
seja, como uma organizagao se comporta de modo geral interna e externamente, bem
como especificos da sua drea, sdo organizados, sabem quando tomar as decisdes
necessarias para alcangar os objetivos da organizagdo, sdo lideres natos, sdo dindmicos,
sdo independentes, sdo otimistas e por fim possuem tino empresarial.

Aires e Freire (2021) afirmam que, as empresas que tem adotado a inovagdo em

seus processos, estdo demandando o desenvolvimento de um conjunto de novas
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competéncias aos profissionais do setor industrial e isto mostra mais uma vez a relevancia
deste trabalho para trazer ao meio académico, as competéncias especificas que os
profissionais de inovagdo devem ter. Seguindo nessa linha de raciocinio, os autores
reforcam que desenvolver conhecimento e habilidades que ndao eram exigidos
anteriormente para atender aos ambientes flexiveis sdo pontos importantes a se considerar
quando se trata de cargos onde a tomada de decisdo ¢ necessaria.

Neste sentido, o Forum Econdmico Mundial publicou a atualizagdo do Relatorio
intitulado The Future of Jobs (WEF, 2023) trazendo os cenarios esperados, em termos de
estruturas de cargos, que surgirdo e que serdo extintos. E esperado que cerca de 23% dos
empregos se transformem até 2027. O novo relatério aponta que a transi¢do verde e a
localizag¢do das cadeias de fornecimento, que impactam as industrias, fardo com que os
empregos cres¢am. O relatdrio traz a questao da defasagem de conhecimento que surgira
nos proximos anos, onde 6 em cada 10 colaboradores precisardo de treinamento e
capacitacao.

Ainda de acordo com o relatério, as exigéncias de habilidades do mercado de
modo geral ficam em torno de 10% para pensamento analitico; 8% para pensamento
criativo; e 42% para a utilizacao de Inteligéncia Artificial (IA) e big data das empresas
entrevistadas. Outros pontos de exigéncia serdo direcionados ao desenvolvimento dos
colaboradores em lideranga e influéncia social (40% das empresas); resiliéncia,
flexibilidade e agilidade (32% das empresas); e curiosidade e aprendizagem ao longo da
vida (30% das empresas). As empresas acreditam que o retorno sobre este investimento
podera ocorrer dentro de um ano em aspectos do tipo: mobilidade entre fun¢des, aumento
na satisfacdo dos colaboradores ou na produtividade.

De acordo com Jardim (2022), as competéncias que levam a 6timos desempenhos
no decorrer do trabalho sdo aquelas que estdo relacionadas ao “fazer acontecer”,
expressdo muito associada as competéncias empreendedoras. Em outras palavras, a
pessoa ¢ capaz de pensar estrategicamente e trabalhar em equipe, liderar pessoas,
processos, desenvolver projetos, desenhar e prototipar produtos/servigos que gerem valor
para os clientes, assim como adquirir conhecimentos especificos e autogerenciamento de
tempo na execucao de tarefas. Outras competéncias também foram citadas por ele, por
exemplo: a competéncia para resolver problemas; a capacidade de relacionamento
interpessoal; a capacidade de se aprofundar na area de atuagdo conhecendo no detalhe as
relagdes entre as pessoas € os sistemas, bem como os seus fluxos de informacgao; a

capacidade de se destacar em relagdo a outros profissionais.
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Outra perspectiva de se enxergar uma boa base de competéncias, em termos de
organizagdo nao necessariamente ligado a pessoas, ¢ gerada a partir de 6 pontos chaves e
esses pontos podem auxiliar ndo s6 as organizacdes como também as startups em
qualquer fase de suas vidas, bem como: a identificacdo que monitora o ambiente externo
para captar o que outras empresas estao fazendo, para fins de comparacao e percepgao do
quao a frente a organizagao esta perante seus concorrentes; a selecdo trazendo o momento
em que a empresa escolhe onde investir seus recursos para alcangar o conjunto de
competéncias necessario para alavancar os seus negocios; a aquisicdo abordando o
periodo onde ocorrem as chamadas decisdes buy-make-collaborate, ou seja, a empresa
decide se vai comprar, fazer ou buscar parceiros para a fabricacdo de seus produtos; a
exploragdo que abrange a implementacdo das novas tecnologias e analise da operagdo; a
protecao da propriedade intelectual, a retencdo de pessoas e a propria capacidade
tecnologica da empresa; e por fim o aprendizado continuo com os erros para se reinventar
e aprimorar seus processos internos cada vez mais na busca da exceléncia

(CETINDAMAR ET AL., 2016).

2.4 Sistemas de Recompensa

A organizacdo ao possuir as competéncias necessarias para operar, ou seja,
pessoas, maquinas, equipamentos, recursos, processos internos e tecnologia para a
fabricacdo de seus produtos e/ou servigos, precisa parar e olhar para os sistemas de
recompensa.

Segundo Galbraith et al. (2011), os sistemas de recompensa sao formados por
quatro elementos: a métrica, que trata dos indicadores e metas de desempenho da
empresa, das unidades de negocio, das equipes e dos individuos; valores e
comportamentos desejados, que aborda quais os tipos de conduta que a organizagdo
espera de seus colaboradores, tanto para produzir os resultados desejados para os negdcios
quanto para refletir os valores da organizagcdo; a compensagdo que abrange como sera
feito o reconhecimento das contribui¢des de seus colaboradores e, por sua vez, como
motivé-los na manutencdo ou na melhoria de seus desempenhos individuais; por fim, as
recompensas e reconhecimentos de fato, que contemplam os sistemas de recompensa

deixando claro as pessoas que elas sao valorizadas.
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E importante dizer que o reconhecimento atua naquilo que vocé faz e que tem
relevancia para empresa gerando motivagdes internas e sentimentos positivos sobre o
trabalho realizado. Embora ele pertenga ao sistema de recompensas, ele difere da
recompensa em si, pois a recompensa tem foco nas motivagdes externas, ou seja, aquilo
que vocé faz para obter algo (GALBRAITH ET AL., 2011). Este ¢ um dos principais
desafios da gestdo por competéncias, pois exige da lideranca o entendimento das
motivagdes internas de seus times e do engajamento deles no dia a dia para elevarem os
seus desempenhos.

A Figura 2 a seguir apresenta as quatro dimensdes do reconhecimento pontuando
0 que ¢ importante considerar em cada uma delas para a criagdo de um programa de

recompensa e reconhecimento que seja de fato efetivo e construtivo.

Figura 2: As quatro dimensdes do reconhecimento.

Dimensdo
1. Metas e resultados

Concentra a aten¢do das pessoas
nos resultados mais importantes.

Caracteristicas
Reconhece as pessoas ou equipes que atingem as metas de produgdo, prazos,
orgamentos, qualidade ou servigo.
E mais fécil de implementar com um grupo de pessoas que tem tipos semelhantes
de cargo.
Conforme melhora a produtividade, as metas podem ser elevadas.

Reconhece as pessoas com melhores desempenhos.

2. Valores e comportamentos

Enfatiza os comportamentos
desejados que ddo suporte aos
valores organizacionais.

Reconhece pessoas em todos os niveis que demonstram ter os valores e
comportamentos desejados.

E especialmente importante em um ambiente de mudanga, quando reforga que o
comportamento (por exemplo, correr riscos) é tdo importante quanto obter o
resultado certo.

Ajuda a manter o interesse quando os horizontes de tempo para os resultados sdo
de longo prazo ou se os resultados ndo podem se materializar (por exemplo, um
projeto de tecnologia da informag&o é cancelado porque as prioridades do negécio
sdo alteradas).

Dé suporte aos funcionarios com desempenhos inferiores, mas que estdo
melhorando.

3. Realizagoes e esforgos especiais

Celebra o sucesso, a inovagdo, o
aprendizado e os esforgos
extraordindrios.

Permite o reconhecimento de eventos/contribuigdes Ginicos e que ocorrem em
intervalos irregulares, como:

-Finalizagdo de projetos especiais;

-0 sucesso na avaliagdo de curso e testes relacionados ao trabalho, ou colagdo de
grau;

-Horas extras acima do previsto;

-Frequéncia total;

-ldeiais inovadoras;

Gera modelos de atuagdo para outras pessoas.

4. Contribuigdo total

Demonstra reconhecimento por
contribuigdes e servigos no dia a dia
da organizagdo.

Reconhece o servigo 8 empresa e comunica que todas as pessoas sao valorizadas.

Muitas vezes inclui as familias no reconhecimento a suas contribuigdes e sacrificios.

N3o diferencia com base no desempenho (por exemplo, os eventos em que todos
sdo convidados ou os prémios relativos a servigos com base nas datas de
aniversario da contratagdo do funcionario pela empresa).

Fonte: Galbraith et al (2011, p. 229).

Em startups as dimensdes relacionadas as “metas e resultados” e “valores e

comportamentos” sdo as mais indicadas, pois elas t€ém foco no aumento da produtividade
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individual e coletiva com base na cultura da organizagao gerando a satisfacdo nao s6 dos
funciondrios como também na experiéncia dos clientes. Um fator crucial e que ndo deve
ser deixado de lado ¢ em relacdo a parte da recompensa, porque se as medidas adotadas,
ou seja, a sistematica da recompensa nao for feita de forma adequada, os colaboradores
despenderao seus esforgos para alcangar os tais resultados apenas pela recompensa sem
se importar com a qualidade dos servigos, logo ¢ essencial que esse programa seja
construido e/ou pensado considerando o aprimoramento continuo ao longo do processo
de execucao das atividades até a entrega do projeto ao cliente.

Monastersky (2022) afirma que um bom caminho para compensar os esforgos dos
colaboradores em startups e garantir a boa entrega dos projetos sem perder a qualidade
pode ser aquele que utilize a Teoria da Expectativa de Vroom, proposta por Victor H.
Vroom. Essa teoria diz que as pessoas sdo motivadas por suas expectativas de que
determinadas a¢des levardo a resultados desejados e recompensas. Ela se baseia em trés

componentes-chave:

1. Expectativa (E): A crenca de que o esforco investido levard a um
desempenho adequado. Em outras palavras, se um colaborador acredita
que o trabalho arduo e de qualidade resultard em um bom desempenho, a
expectativa ¢ alta.

2. Instrumentalidade (I): A percep¢ao de que o bom desempenho esta
diretamente relacionado a recompensa. Se os colaboradores acreditam
que, ao atingirem um alto desempenho, receberao recompensas adequadas,
a instrumentalidade ¢ alta.

3. Valéncia (V): O valor ou preferéncia que os colaboradores atribuem as
recompensas oferecidas. Quanto maior a valéncia percebida das

recompensas, maior sera a motivagao para alcanga-las.

Embora essa teoria seja consideravelmente antiga, ela ainda se mostra eficiente
no momento da montagem do programa de recompensa e reconhecimento. De acordo
com Vroom (1964), a forca motivacional (representada por M) de um trabalhador ¢
determinada pelo produto dos trés fatores apresentados anteriormente: expectativa (E)
multiplicada pela instrumentalidade (I) e pela valéncia (V) (ou seja, M =E x [ x V). Essa
formula reflete como a motivagdo ¢ influenciada por esses elementos. Se o colaborador
acreditar que seu trabalho tem um bom desempenho, a expectativa sera alta, além disso,
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se ao atingir esse desempenho ele receber recompensas adequadas, a instrumentalidade
sera alta. E por fim, quanto maior for o valor percebido em relagdo a essas recompensas,
maior sera a valéncia, logo cabe a lideranca analisar quais sdo os significados de valor
para as equipes e considerar pesos expressivos para cada fator de expectativa,
instrumentalidade e valéncia, a fim de garantir entregas com qualidade aos clientes ¢ a

satisfacdo deles e de suas equipes.

2.5 Sistemas de Pessoas

Embora o sistema de pessoas apareca como a quinta ponta do modelo estrela de
Galbraith et al. (2011), ndo significa necessariamente que ele deva ser feito por ultimo,
na verdade o sistema de pessoas pode ser executado a partir do momento em que a
estrutura da organizacdo esteja definida, pois € na estrutura que os papéis organizacionais
sdao planejados gerando a base de informagdes para que o setor de gestdo de pessoas
comece a agir com os meios ja conhecidos. Por exemplo, os processos de recrutamento e
selecdo, o feedback de desempenho, a capacitagdo, o desenvolvimento individual e
coletivo e os planos de carreira para todos da organizagdo. E importante salientar que o
ecossistema inovador possui um cenario muito dindmico, ou seja, processos de criacao e
desenvolvimento de novos projetos com mudangas constantes que ocorrem de forma
frequente e consequentemente esse modo de operacao dinamica, a qual as startups estao
inseridas, gera o desafio para a gestdo interna de pessoas requerendo sistemas que atraiam,
desenvolvam e retenham esses profissionais garantindo que suas competéncias
individuais e coletivas sejam utilizadas de forma flexivel o suficiente para alterarem o
foco quando preciso e realocadas para os objetivos estratégicos dessas startups

(GALBRAITH ET AL., 2001).
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A Figura 3 tem por objetivo demonstrar como ¢ dado o funcionamento dos
sistemas de pessoas dentro das organizagdes.

Figura 3: Um modelo integrado de sistema de pessoas.

Recrutamento
3 e selecao
-
! Recompensas —> ( " %'E‘Z?T"z'cg —§ o fiizzt:;:rfho
e reconhecimento <+ | reconfiguravel <4— K

e desenvolvimento

e

Fonte: Adaptado de Galbraith et al. (2011, p. 244).

A organizagao esta no centro, recebe o indice 1 e tem a caracteristica de “dindmica
e reconfiguravel” exatamente por se tratar de empresas que tenham esse tipo de ambiente
de trabalho. Neste ponto estdo concentradas as informagdes sobre a estrutura e as
estratégias das empresas, a partir disso ha o direcionamento para o recrutamento e sele¢ao
de profissionais. Para a realizacdo do recrutamento e da selegdo ¢ necessario que a
identificacdo das competéncias dos profissionais seja feita para atender a demanda da
empresa/organizacao em especifico. De acordo com Carbone, Brandao e Leite (2005),
deve-se iniciar esse processo com uma pesquisa documental que compreende a analise da
missdo, visdo de futuro, valores, objetivos e outros documentos relacionados a estratégia
da empresa. ApoOs isto, realiza-se a coleta de informagdes junto a individuos-chave da
organizacdo, a fim de contrastar esses dados com a analise documental. Além disso, ¢
possivel recorrer a métodos e técnicas adicionais de pesquisa, como observacdes (sejam
elas participativas ou ndo), entrevistas, grupos focais e questionarios (BRUNO FARIA;
BRANDAO, 2003).

Detalhar uma competéncia significa apresentar as habilidades que um profissional
deve demonstrar no dia a dia de trabalho e ¢ crucial que sejam considerados principios
metodoldgicos para descrever tais habilidades pertinentes e exigidas pelas organizagdes.

Neste sentido, Carbone, Brandao e Leite (2005) sugerem que o comportamento seja
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descrito utilizando-se um verbo, objeto de agdo, critério e condigdo. A Figura 4 apresenta

dois exemplos de como podem ser descritas as competéncias.

Figura 4: Condigdes e critérios associados a competéncias.

Comportamento i e
po = - Critério Condigdo
(Verbo + Objeto da agdo)

: aae ' i e utilizando diferentes modelos para estimar o

Realiza anélises financeiras com acuracia . §
retorno de investimentos
Atende aos cidaddos L levando em consideragdo as suas expectativas e

- : — com presteza e cordialidade )

(usuario do servigo publico) necessidades

Fonte: Brandio e Bahry (2005, p. 61).

Portanto, ao descrever uma competéncia, € necessario expressar o comportamento
esperado, inclusive deve-se adicionar critérios e condi¢des, que definem um nivel de
qualidade considerado aceitavel. Ainda sobre a descricdo das competéncias pertinentes a
organizagdo, ¢ crucial evitar certos elementos, conforme indicado por Carbone, Brandao
e Leite (2005), por exemplo: a constru¢do de descricoes muito longas e a utilizagdo de
termos técnicos dificultando a compreensdo das pessoas; ambiguidades; irrelevancias e
obviedades; duplicidades; abstragdes; a utilizagdo de verbos que ndo expressem uma agao
concreta.

O indice 2 refere-se ao recrutamento e selecdo e com base no direcionamento
anterior, o sistema de pessoas, seleciona, avalia e contrata os profissionais adequados para
cada tipo de funcao de acordo com as competéncias gerais e especificas esperadas.

O indice 3 refere-se ao aprendizado e desenvolvimento, ou seja, sistemas de
capacitacdo sao criados para aprimorar as habilidades e conhecimentos dos funcionarios
por meio de programas de treinamento, workshops e desenvolvimento continuo, visando
aumentar a competéncia individual e coletiva.

O indice 4 trata-se dos Feedbacks de desempenho. Essa parte dd suporte na
administracdo da performance dos colaboradores no ambiente de trabalho. Ela engloba
tarefas de planejamento, monitoramento e analise das atividades individuais e em equipe,
visando principalmente, a partir de uma perspectiva centrada na eficiéncia, melhorar o
rendimento individual das pessoas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O indice 5 trata-se da recompensa e reconhecimento. Esta parte do sistema lida
com a defini¢do de politicas de remuneracao e pacotes de beneficios, garantindo que os

funcionarios sejam recompensados de maneira justa.
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Por fim, o sistema de pessoas se apresenta ciclico, conforme mostra o
direcionamento das setas na Figura 3, e atua como darea, departamento ou setor
fundamental para sucesso das empresas. De acordo com Demo (2010), a gestdo de
pessoas tem como papel entender e reconhecer o valor de seus colaboradores como pega

chave na realizacao das metas da empresa.

3. METODOLOGIA

O proposito desta se¢do ¢ apresentar os passos que serdo realizados no decorrer
da pesquisa para a resolugdo da problematica.

As etapas deste trabalho serdo apresentadas de acordo com cada ponta da estrela
definida por Galbraith et al. (2011), a fim de facilitar o entendimento da aplicagao tedrica
a pratica e consequentemente a replicagdo futura do método, construido neste trabalho,
em qualquer ambiente pertinente a startups industriais. Logo, esta pesquisa sera realizada
em 5 etapas: para a ponta da “Estratégia”, a analise do cenario real da empresa, por meio
de observacdo, para captar as informagdes relevantes sobre o problema de pesquisa e
futura montagem de questionario para coleta de dados, correspondem a etapa 1; para a
ponta da “Estrutura”, a identificacdo das competéncias exigidas pela startup em estudo e
que consequentemente atendam aos desafios da industria, correspondem a etapa 2; para
a ponta de “Processos e competéncia lateral”, analisar comparativamente as proposi¢oes
tedricas, aquelas que os Founders acreditam ser, as competéncias especificas para as
startups industriais e os resultados obtidos dos questionarios, correspondem a etapa 3;
para a ponta de “Sistemas de recompensas” visando as metas de desempenho da empresa
de médio a longo prazo, a sugestao de programas de capacitacao de pessoas para garantir
além dos resultados e reforgar os valores, corresponderd a etapa 4; em relacdo a ponta de
“Sistemas de pessoas”, apresentar modelo de documento de descri¢do de cargos,
correspondera a etapa 5.

A Figura 5 apresenta o modelo utilizado neste trabalho para constituir uma forma

eficaz de realizar a gestdo por competéncias dentro de uma startup Indtech.
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Figura 5: Modelo Estrela de Galbraith et al. (2011) para gestdo por competéncias e startups Indtechs.

ETAPA 1: andlise do
cendrio real da startup
e coleta de dados.

>

Estratégia
Visdo
Diregao
Vantagem competitiva

ETAPA 5: apresentar um padréo de
documento de Descrigdo de cargo para
colaboradores de startups industriais
com base nas responsabilidades,
habilidades, atitudes e experiéncias
necessarias.

ETAPA 2: anélise da estrutura interna da
startup e identificagdo das "competéncias
» de base" exigidas pela empresa e que
d as

Sistemas de pessoas
Recrutamento e selecéo
Feedback de desempenho
Aprendizado e desenvolvimento

Estrutura
Poder e autoridade
Relacionamentos hierarquicos

Papéis orgai

de mercado/clientes.

Processos e a
competéncia lateral
Redes, processos, equipes
papéis integradores e
estruturas matriciais

Sistemas de recompensa
Metas, scorecards e métricas
Valores e atitudes
Compensagdes/recompensas

ETAPA 4: andlise das necessidades da
empresa em relagdo ao
apri das peténcias dos

colaboradores e sugestdo de programa
de capacitagdo de pessoas (cursos).

ETAPA 3: levantamento das

ias

P (
para as startups industriais e a
elaboraggo e aplicagdo de questionario
de pesquisa (via Google Forms).

Fonte: Adaptado de Galbraith et al (1995, p. 24).

Um detalhe importante ¢ que deve ser comentado sobre este modelo é que o
processo de execucdo das etapas poderia passar da etapa 3 para a etapa 5 diretamente,
pois todas as “competéncias base” e “especificas” foram levantadas e consequentemente
todos os dados necessarios para a montagem do documento de descrigdo de cargo ja foram
obtidos. A passagem pela etapa 4 deve acontecer a partir do momento em que os Lideres,
Founders e/ou gestores retomarem o ciclo da gestdo por competéncias, revisitando cada
ponta da estrela, e ao chegar na ponta de “Sistema de recompensa” realizem as
recomendacdes demonstradas na Figura 5, etapa 4. Desenvolver a etapa 4 neste trabalho,
além de ser mais uma forma de contribui¢do no estado da pratica, garante ainda que o
sistema de gestdo por competéncias seja primeiro compreendido e depois executado de

forma completa.

3.1 Descricao do Cenario

Para a realiza¢ao deste trabalho, foi escolhida uma pequena empresa que tem
caracteristica de startup do tipo Indtech, a By Keller Solugdes para as Industrias, ela esta
localizada na cidade de Gravatai-RS. A pequena empresa surgiu inicialmente com
servicos de consultoria estratégica nas areas de Procurement, Sourcing, Supply Chain

Management e Engenharia e atualmente fornece a solugao em negociagao estratégica de
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materiais e desenvolvimento de cadeias verdes de fornecimento no cliente, que atendam
ao ESG (Environmental, Social and Governance), contribuindo com a geragdo do
ecossistema inovador da cidade e regido metropolitana de Porto Alegre-RS.

O estudo foi realizado com foco na construgdo de um modelo de gestdo por
competéncias que atenda as necessidades de uma startup voltada a indastria. A mudanga
no modelo de negocio da By Keller exige que as estratégias de captagdo de talentos no
mercado sejam diferentes das tradicionais, pois o perfil de um colaborador de uma
empresa tradicional difere em alguns pontos daquele que atua em startup. Portanto, a
construgdo deste trabalho passou pela identificagdo das competéncias exigidas pelo
mercado de trabalho que atendam aos desafios da industria e que corresponde a terceira
ponta do “Modelo Estrela”, onde os processos e a competéncia lateral sdo analisados; a
realizagdo de pesquisas qualitativas com profissionais atuantes em startups parceiras,
comparacao e analise de resultados, que corresponde a quarta ponta do “Modelo Estrela”,
onde os sistemas de recompensas e reconhecimento sdo analisados; por fim, a
apresentacdo de um perfil de um profissional da area de Compras, que servira de base
futuramente para a montagem dos demais perfis profissionais dessa startup, que
corresponde a quinta ponta do “Modelo Estrela” de Galbraith et al. (2011), onde os

sistemas de pessoas sdo analisados.

3.1.2 Classificacio da Pesquisa

Essa pesquisa classifica-se, quanto a natureza, como exploratoria e aplicada, pois
ao mesmo tempo que serdo conhecidas maiores informagdes sobre as caracteristicas
especificas de uma determinada amostra, caracteriza-se também pelo interesse pratico,
inclusive, que os resultados sejam aplicados ou utilizados na solug@o de problemas reais
visando a melhora nos processos internos de uma empresa do setor de inovagdo
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Em relacdo a abordagem, a classificacio ¢ quali-quantitativa, pois foram
analisados, tanto as relagdes interpessoais entre as equipes quanto os resultados dos
questionarios aplicados para captar quais competéncias de fato sdo praticadas dentro das
startups atualmente (CRESWEL, 2007). Quanto aos objetivos, a pesquisa € exploratoria
com coleta de dados em forma de questionario online, com o intuito de levantar dados

sobre as startups Indtech, descrever o ambiente corporativo dela pontuando como as
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principais competéncias sao relevantes tanto para o sucesso das Indtechs, em termos de
rotinas de trabalho, quanto para os seus clientes (GIL, 2002). Em relacdo ao
procedimento, classifica-se como um estudo de caso unico e decisivo, pois explorara
situagdes reais das empresas estudadas neste trabalho como fenomeno contemporaneo

nao claramente percebido (YIN, 2001).

3.1.3 Objetivo da Pesquisa

Em relagdo ao objetivo da pesquisa, o direcionamento ¢ descritivo, uma vez que
o modelo de gestao por competéncias, baseado no projeto de organizagdes dindmicas de
Galbraith et al. (2011) proposto, busca detalhar como deve ser feita essa gestdo de acordo
com cada ponta do “Modelo Estrela”. Essa abordagem visa oferecer uma compreensao
abrangente em relacdo as competéncias de base e especificas envolvendo a coleta e

analise de dados quantitativos e qualitativos.

3.1.4 Procedimentos da Pesquisa

Quanto aos procedimentos da pesquisa, o primeiro momento foi direcionado a
uma entrevista de diagndstico com a profissional especialista de RH da starfup Trindtech
Solugdes, conexao e cultura em TI. Essa startup esta localizada na cidade de Gravatai-
RS. A entrevista teve como objetivo realizar consulta técnica e levantar as competéncias
gerais que sdo exigidas pelas empresas pertencentes a ecossistemas de inovagdo, para
comparagdo futura com os perfis dos colaboradores das startups Indtechs. Foram
coletadas informacdes referentes as competéncias e sobre quais os tipos de perguntas que
deveriam ser feitas aos profissionais de startup para captar seus niveis de correspondéncia
aos grupos de avali¢ao, por exemplo: comunicagdo e oratdria, produtividade e gestdo do
tempo, inteligéncia emocional, negociacdo e influéncia. O segundo momento foi
direcionado a aplica¢do dos questionarios utilizando a ferramenta Google Forms, onde
foi enviado por e-mail o link da pesquisa para os profissionais das startups parceiras em
analise. Por fim, o terceiro momento foi focado em analisar as respostas para captagao
das “competéncias base” exigidas e elencar as competéncias especificas mediante
critérios apresentados pelos Founders da pequena empresa de carater Indtech, para a

montagem do modelo de gestao por competéncias como proposito deste trabalho.
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3.2 Estratégia da Pesquisa

O proposito desta se¢do ¢ apresentar os passos que foram realizados no decorrer
da pesquisa, para a resolucao da problematica. A divisao dos passos serd apresentada na
forma de etapas, como demonstrado na Figura 5, presente na se¢do 3 de metodologia
deste trabalho, com a adaptagdo do Modelo Estrela de Galbraith et al. (2011), para gestao
por competéncias em startups Indtechs, com o intuito de facilitar o entendimento e futura

replicacdo dos métodos em pequenas empresas de carater Indtech.

3.2.1 Etapa 1 — Estratégia

A primeira etapa trata-se da observacdo do cenario real da By Keller, que se
caracteriza como startup Indtech. O proéximo passo, ainda nessa primeira etapa, foi
destinado a pesquisa com profissional especialista de RH de startup para captagao das
competéncias exigidas no mercado de trabalho atualmente, dentro dos ambientes de
startups, para a montagem do conjunto de “competéncias base”, ou seja, aquelas que
atendem aos requisitos minimos para a formagdo de equipes que operam de forma
dinamica no dia a dia de trabalho. E importante ressaltar que essas “competéncias base”
sempre estardo de acordo com as estratégias internas das empresas. Nao ¢ possivel
resolver a problematica sem compreender exatamente as exigéncias do mercado, além de
ter as “competéncias base”, que facilitam e agilizam o processo de recrutamento e sele¢do
dos profissionais, chegar no modelo de gestao por competéncias voltado para Indtechs se

torna mais facil.

3.2.2 Etapa 2 - Estrutura

A segunda etapa trata-se da andlise da estrutura organizacional da By Keller e
identificagdo das competéncias exigidas pelo mercado de trabalho que atendam aos
desafios da industria com os Founders.

As competéncias foram segregadas em categorias, a fim de reduzir o nimero de
perguntas, que serdo atribuidas ao questiondrio, para torna-las mais estratégicas, ou seja,
uma so6 pergunta identificara mais de uma competéncia no momento em que o profissional

estiver sendo avaliado.
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As categorias foram distribuidas conforme a Figura 6 a seguir.

Figura 6:Segregacdo das competéncias em categorias.

LIDERANCA E INFLUENCIA PENSAMENTO ESTRATEGICO E ANALISE

- Liderar - Decidir - Analisar de forma sistemica

- Influenciar - Agir como dono - Examinar detalhadamente informagdes

> Persuadir - Comprometer-se

FLEXIBILIDADE E ADAPTABILIDADE COMUNICA(;I.\O E RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
-> Adaptar-se facilmente - Realizar tarefas de forma répida - Comunicar

Capaz de se recuperar diante de

- Estabelecer interagdes positivas
adversidades SRR

- Aprender rapido

s Demonstrar interesse
em aprender

RESOLUC.;\O DE PROBLEMAS E FOCO EM RESULTADOS PROATIVIDADE
- Concentrar-se na resolugdo de problemas - Tomar a iniciativa
- Organizar - Realizar tarefas com tomada de decisdo

- Concentrar-se no resultado

HABILIDADES DE CRIATIVIDADE E INOVAGCAO

- Criar

Fonte: Elaborada pela autora.

Uma vez compreendido o cendrio da empresa em estudo e levantado todos os
dados necessarios referente as “competéncias base” para a montagem do formulério de

pesquisa, a proxima etapa pode ser iniciada.

3.2.3 Etapa 3 — Processos e Competéncia Lateral

Atendendo ao objetivo principal deste trabalho, na etapa 3 deve-se buscar a
descricdo das competéncias especificas, ditas laterais, que os profissionais das Indtechs
precisam ter para atender as exigéncias internas e externas de mercado e para montagem
do quadro de perfis profissionais para as startups. A partir disso, realizar a elaboragdo das
questdes para o formulario de pesquisa. O intuito deste formulario ¢ identificar se eles
possuem essas competéncias € qual o tipo de especialidade, pois dependendo de qual
alternativa o entrevistado escolher, o resultado demonstrara caracteristicas que se
aproximam das competéncias que ele julga possuir. Segundo Garrido (2004), as perguntas
baseadas na metodologia aplicada nas quatro estratégias de (BENNIS; NANUS, 1988), o
exemplo a seguir demonstrard como ¢ o tipo de pergunta padrio que se faz nos
questionarios de avaliacdo de perfil dos candidatos e que sera utilizado de inspiracao para
a criagdo das questdes abordadas no formulario de pesquisa de competéncias deste
trabalho.
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e Como vocé aborda a tarefa de influenciar os outros e tomar decisdes importantes
em sua equipe?

a) Apresento fatos e nimeros convincentes € tomo decisdes sozinho(a);

b) Uso historias e exemplos persuasivos e busco opinides da equipe antes de decidir;

¢) Foco em construir relacionamentos solidos para ganhar influéncia e procuro conselho

de outras pessoas antes de tomar decisdes importantes.

Ao analisar as alternativas de resposta, para o exemplo abordado acima, pode-se
identificar padrdes que sugerem a presenga ou auséncia de certas competéncias em seu
perfil. Se o respondente escolher a alternativa (b), como exemplo, respostas que indicam
a preferéncia por buscar opinides da equipe antes de tomar decisdes, pode indicar
habilidades de lideranca mais democratica e que valoriza a participacdo dos membros da
equipe. Logo, ¢ crucial que todas as respostas sejam analisadas com o devido cuidado e
que sejam refletidas na cultura da empresa e suas respectivas demandas, para que o
profissional certo seja primeiro recrutado e depois alocado no cargo certo e/ou nas
atividades que correspondem ao seu perfil.

Logo, nesta etapa do desenvolvimento do trabalho, tomando-se os devidos
cuidados que a literatura coloca para a definigdo de competéncias, foi desenvolvido um

formulério de pesquisa, Diagnostico de Competéncias gerais e especificas, subdividido

em duas partes, onde a primeira busca identificar o quanto o profissional acredita que

suas habilidades sejam compativeis com o que foi questionado, proporcionando base de

dados para a sugestdo de um programa de capacitagdo de pessoas ¢ a segunda com as

competéncias especificas para captagdo do tipo de perfil que esses profissionais da

industria possuem. As 7 categorias receberam um total de 21 perguntas, nas quais o

respondente deveria indicar o quanto ele se considerava apto(a) em cada competéncia,

atribuindo uma pontuagao na escala de 1 a 5, ou seja:

e 1-Pouco apto(a) - Eu ndo me considero apto(a) nessa competéncia ou ndo tenho muita
experiéncia nela;

e 2 - Parcialmente apto(a)- Eu tenho alguma experiéncia ou habilidade nessa
competéncia, mas ainda preciso desenvolvé-la mais;

e 3 -Moderadamente apto(a)- Eu me considero moderadamente apto(a) nessa

competéncia e consigo lidar com situagdes relacionadas a ela;
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e 4 - Bastante apto(a) - Eu me sinto bastante apto(a) nessa competéncia e geralmente
lido bem com situagdes relacionadas a ela;
e 5 - Altamente apto(a) - Eu me considero altamente apto(a) nessa competéncia e posso

lidar com desafios complexos relacionados a ela com confianga.

Em relacdo as competéncias especificas de foco em lideranga, técnicas especificas
da industria, administrativas e de operagdes, 15 perguntas no estilo multipla escolha

foram feitas. Os resultados serdao apresentados na se¢do de resultados e discussao.

3.2.4 Etapa 4 — Sistema de Recompensas

A quarta etapa trata-se da importancia que toda empresa deve dar ao sistema de
recompensa e/ou reconhecimento, que na aplicacdo pratica deste trabalho serd dada na
forma de sugestao de um programa de capacitagdo de pessoas com foco nas competéncias
de base e especificas, porém para chegar nesse ponto, primeiro ¢ preciso entender a
estrutura da empresa, para captacdo da necessidade dela, em relagdo aos profissionais
necessarios para cada area. Apos isto, tragar juntamente com os Founders, as
competéncias especificas que esses profissionais devem ter, pois os Founders sao 0s
criadores da empresa e t€m o dominio sobre as estratégias de atuagao. Recomenda-se que
haja a validacdo dessas competéncias e de toda a constru¢do do modelo de gestdo com os
Founders ao longo de todo o processo, isto garantird que o modelo esteja alinhado com a
estratégia e os objetivos da empresa.

Uma vez construida a lista de competéncias especificas, ditas laterais, deve-se
utilizar a mesma linha de criag@o de perguntas para o formulario de pesquisa, porém com
o viés de captacdo das habilidades especificas dos profissionais. A partir da montagem
do questionario, deve-se aplicad-lo para compreensdao das lacunas que precisam ser
preenchidas e/ou aprimoradas em termos das habilidades desses colaboradores, para

finalmente se chegar na sugestdo do programa de capacitagdo desses profissionais.

3.2.5 Etapa 5 — Sistemas de Pessoas

A quinta etapa refere-se a ponta de sistemas de pessoas, abordada no modelo

estrela de Galbraith et al. (2011). A ideia principal dessa ultima parte ¢ demonstrar os
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caminhos para a montagem do quadro de perfis profissionais para atender as
competéncias exigidas pelas startups Indtech com abordagem estratégica e criteriosa. E
importante levar em consideragdo as necessidades especificas da industria e os objetivos
da startup.

As principais fases para a construcdo do quadro dos perfis profissionais sao
apresentadas a seguir:

e A primeira fase para a construcdo do quadro ¢ relacionada com as competéncias
especificas, ditas laterais, as quais foram explanadas na etapa 3 da subse¢ao 3.2.3 deste
trabalho;

e A segunda fase ¢ relacionada com a compreensao das necessidades da startup em
estudo, as quais foram explanadas na etapa 2 da subsecao 3.2.2 deste trabalho;

e A terceira fase ¢ relacionada a definicdo de perfis e cargos com base nas competéncias
identificadas. E necessario que sejam criadas descri¢des detalhadas dos cargos e que

sejam incluidas as responsabilidades, habilidades e experiéncias necessarias.

As informagdes referentes aos perfis e cargos ideais para startups Indtech serdo
demonstradas na secao 4.1.5.

Fatores pertinentes ao sistema de pessoas, por exemplo: fomento a diversidade, a
atracdo de talentos, ao desenvolvimento profissional e a avaliacio de desempenho
proporcionam ao setor de RH uma estrutura bem estabelecida e direcionada tanto com
foco nos profissionais quanto nas estratégias da empresa. Galbraith et al. (2011), afirmam

que os sistemas de RH sdo suporte fundamental para o sucesso das organizagoes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Etapas da Estratégia de Pesquisa

Nesta secao, serao apresentados e discutidos os resultados obtidos na pesquisa
exploratoria e aplicada com base na metodologia proposta e, de acordo com as etapas

citadas anteriormente na sec¢do 3.2.
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4.1.1 Execucio da Etapa 1 - Estratégia

Nao foi encontrado nenhuma documentagao sobre as atividades de recrutamento
e selecdo de profissionais de inovacao. Os so6cios fundadores t€ém essa preocupacao,
relacionada com o surgimento futuro de demandas de profissionais, para atender a
capacidade operacional tanto interna quanto externa empresa/clientes. Existe um plano
de inovac¢dao com projetos de desenvolvimento interno da empresa em estudo no curto,
médio e longo prazo, cujas atividades de captagao de profissionais se enquadra, mas ainda
nao implementado. O plano de desenvolvimento ndo aborda detalhadamente o tema
“competéncias dos profissionais”, logo este trabalho servird de base preparatoria para que
a empresa em estudo esteja alinhada quando essas demandas por profissionais surgirem.

Em relagdo as observacdes levantadas juntamente ao profissional de RH da
startup, as competéncias de base e que estdo vinculadas a estratégia da By Keller sao

apresentadas na Figura 7.

Figura 7: Lista das competéncias base.
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Fonte: Elaborada pela autora.

Essas 21 competéncias proporcionam, aos profissionais de RH, um norte sobre os
perfis que atenderdo as expectativas das startups e funcionam como direcionadores para
a montagem das questdes que identificardo o quao préximo cada entrevistado esta do
perfil esperado ou ndo. E importante apresentar a descricio de cada uma das
competéncias, a fim de facilitar a compreensdo, aplicabilidade no dia a dia, além de

apontar o que ¢ esperado dos profissionais, ou seja, aquilo que eles tém que fazer em

34



termos de desempenho e/ou comportamento. Na Figura 8 foram descritas todas as 21

competéncias levantadas utilizando o padrio de condi¢des para descrever uma

competencia.
Figura 8: Competéncias mapeadas e descritas.
Competéncia Descrigdo
1 Liderar os membros motivando-os a desempenhar suas atividades
Liderar i
de forma assertiva.
. Influenciar positivamente as pessoas demonstrando empatia e
Influenciar & : :
compreens&o de suas necessidades e perspectivas.
Persuadir Comunicar suas ideias de forma clara, convincente e empatica para
persuadir os outros a adotar ideias e solucfes.
Decidir Tomar decisdes rapidas e assertivas demonstrando confianga em suas

habilidades de andlise e avaliacdo de cenarios.

Assumir a responsabilidade pelas tarefas e resultados, demonstrando
proatividade e comprometimento com o sucesso geral da equipe ou
Executar as suas atividades ndo fazendo somente o necessario

comprometendo-se com os objetivos da empresa.
Manter a qualidade das entregas se adaptando as situagdes adversas que

mudam rapidamente.
Aprender rapidamente novas habilidades e conhecimentos relevantes para

o desempenho de suas atividades.
Demonstrar interesse genuino em aprender e adquirir novos
conhecimentos.

Agir como dono

Comprometer-se

Adaptar-se facilmente

Aprender rapido

Demonstrar interesse em aprender

Adaptar-se rapidamente as mudangas e demandas do ambiente,

Realizar tarefas de forma rapida ¥ : e iy
p respondendo de forma eficiente e eficaz, com flexibilidade e criatividade.

Vivenciar situagbes adversas se mantendo firme e equilibrado, cumprindo

Capaz de se recuperar diante de adversidades i Py
B P com combinados e responsabilidades

Concentrar-se na resolucdo de problemas Identificar problemas de forma precisa propondo solug&es efetivas.

Executar as suas atividades de forma organizada seguindo o planejamento

Organizar R
8 estabelecido.

Definir metas claras e mensuraveis, alinhadas com os objetivos estratégicos

Concentrar-se no resultado . .
da equipe ou organizac&o.

Analisar sistemas buscando entender como as partes interagem entre si de

Analisar de forma sistemica . S iz i
forma a serem gerenciados e otimizados para atingir seus objetivos

Habilidade em apresentar andlises de forma clara e objetiva avaliando pros

Examinar detalhadamente informag&es - ,,
e contras da situag&o.

Comunicar Comunicar-se de forma clara e objetiva, respeitando a opinido dos outros.

Trabalhar em equipe de forma harmoniosa respeitando todos os

Estabelecer interagGes positivas . d
integrantes da equipe.

Envolver-se com os projetos encarando os desafios ndo medindo esforgos

Tomar a iniciativa : .
para ajudar os membros da equipe.

Tomar decisdes agindo de forma independente sem a necessidade de

Realizar tarefas com tomada de decisdo 4 b i e
orientagdo ou supervisdo constante.

Buscar solugBes ndo convencionais e que sejam relevantes para seus

Criar g
consumidores.

Fonte: Elaborada pela autora.

A forma utilizada para a descri¢do das competéncias foi: as competéncias foram
descritas de modo de que cada uma contivesse verbo + objeto de agdo, padrdes desejados
para a execug¢ao, e circunstancia a qual o profissional pode estar inserido (CARBONE,

BRANDAO; LEITE, 2005).
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4.1.2 Execucio da Etapa 2 - Estrutura

A Figura 9 apresenta o organograma com a estrutura hierarquica da empresa em

estudo.
Figura 9: Organograma da By Keller.
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Fonte: Elaborada pela autora.

O organograma, Organograma - By Keller , da Figura 7 reflete a estrutura

organizacional voltada para a prestagdo de servigos de consultoria estratégica nas areas
de Procurement, Sourcing, Supply Chain Management e Engenharia, além do servigo de
negociagao de materiais indiretos para as industrias.

Os founders destacaram que as competéncias especificas para startups de carater
Indtech necessariamente tem que ter foco em lideranga, técnicas especificas da industria,

administrativas e de operagdes. Todos esses pontos serdo abordados na proxima se¢ao.

4.1.3 Execucio da Etapa 3 - Processos e Competéncia Lateral

Antes de apresentar as competéncias laterais, ditas especificas, ¢ valido descrever
as “competéncias base” que fazem parte dos perfis profissionais de quem trabalha em

startups industriais e que foram apontadas pelos Founders.

Conhecimento técnico da industria: os profissionais necessariamente precisam ter um
bom entendimento dos processos e tecnologias especificas das industrias em que a startup
atua;

Adaptabilidade: os profissionais necessariamente precisam saber lidar com mudancas

rapidas de tecnologias, regulamentagdes € demandas do mercado;

36

Anilise de
dados
comerciais




Conhecimento de normas e regulamentagdes: os profissionais necessariamente
precisam ter um bom entendimento sobre as diversas normas e regulamentacdes
governamentais, de saude, seguranc¢a e meio ambiente, além de compreender como essas
regulamenta¢des impactam o negdcio da startup em que atua e de seus clientes;
Integracdo de tecnologia: os profissionais precisam ter conhecimento geral sobre
integragdo de tecnologias emergentes para impulsionar a eficiéncia e inovacdo dos
processos;

Habilidades em analise de dados: os profissionais precisam ter a capacidade de coletar,
analisar e interpretar dados relevantes dos processos para identificar oportunidades de
melhoria;

Mentalidade empreendedora: os profissionais terdo que ter iniciativa e discernimento

para assumir riscos calculados e estar disposto a aprender com os erros.

Essas “competéncias base” sdo chamadas de “comuns” e funcionam como
competéncias complementares as especificas, elas podem diferenciar os profissionais que
as possuem e consequentemente ajudar as startups industriais a enfrentar os desafios
unicos do setor, alcangando sucesso e crescimento a longo prazo. A partir deste ponto
serdo apresentadas as competéncias laterais e/ou especificas.

Iniciando pelas competéncias laterais de lideranca, as principais sao:

e Conhecer as questdes técnicas do setor: lideres em startups industriais devem ter um

conhecimento solido das operagdes, tecnologias e processos especificos do setor em que a

empresa atua,

e Ter a visdo estratégica da industria: lideres devem ter uma visdo abrangente da

industria, entender as tendéncias emergentes, concorréncia e oportunidades de crescimento

para posicionar a startup de forma competitiva no mercado;

Ter a capacidade de tomada de decisdes sob pressao: lideres devem ser capazes de
tomar decisdes embasadas e eficazes mesmo em momentos de pressdo, pois startups
operam em ambientes incertos;

Ter a comunicagio estratégica: lideres devem ser comunicadores eficazes, capazes de
articular claramente a visdo, missao e objetivos da empresa, bem como fornecer feedbacks

construtivos e manter uma comunicagao aberta com a equipe;
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Ter habilidades de orientar e/ou mentorar pessoas: lideres devem ter habilidades de
orientagdo e/ou mentoria para identificar talentos, promover o crescimento profissional e
criar um ambiente de aprendizado continuo dentro das starfups em que atuam;

Realizar networking e construir parcerias: lideres devem cultivar uma rede de contatos
na industria, buscando oportunidades de parcerias estratégicas, colaboragdes e acesso a

recursos adicionais;

As competéncias laterais relacionadas as técnicas especificas da industria sao:

Ter o dominio de tecnologias especificas: os profissionais técnicos devem ter um
conhecimento aprofundado das tecnologias e ferramentas especificas utilizadas na
industria, como automagao industrial, robotica, impressdo 3D, realidade aumentada, entre
outras;

Ter o dominio sobre Design e desenvolvimento de produtos: os profissionais técnicos
devem ser capazes de projetar e desenvolver novos produtos, sistemas ou solucdes
tecnologicas de acordo com as necessidades do mercado e requisitos da industria;
Prototipar de forma agil: os profissionais devem ter a capacidade de criar protdtipos
rapidamente para testar conceitos e validar ideias por meio de simulagdes, facilitando o
aprimoramento das solugdes tecnologicas;

Ter o conhecimento em seguranca cibernética: os profissionais técnicos devem
entender os principios de seguranca cibernética e implementar medidas para proteger os
sistemas e dados da empresa;

Realizar a manutencio e o suporte técnico: os profissionais técnicos devem ser capazes
de desenvolver solugdes e fornecer suporte técnico realizando a manutengao dos sistemas
implementados;

Ter o conhecimento em automacio industrial: os profissionais técnicos devem estar
familiarizados com conceitos de automacao e sua aplicacao na industria para a otimizagao
de processos;

Aprender de forma continua: os profissionais técnicos devem estar dispostos a se

manterem atualizados, acompanhando as tendéncias e novidades do setor.

As principais competéncias laterais administrativas sao:

38



Ter o conhecimento de normas e regulamentacdes fiscais: os profissionais
administrativos devem estar familiarizados com as normas e regulamentagdes fiscais
especificas (impostos, incentivos fiscais, obrigacdes contabeis) do setor industrial em que
a startup atua,

Realizar a gestido de contratos: os profissionais devem saber gerenciar contratos de
forma adequada, garantindo que os termos e condi¢des sejam cumpridos protegendo os
interesses da empresa;

Ter o conhecimento de tecnologias administrativas: os profissionais devem estar
atualizados sobre ferramentas e softwares de gestdo administrativa, como sistemas de
ERP (Enterprise Resource Planning) e CRM (Customer Relationship Management), que
podem melhorar a eficiéncia e organizacdo das operacgdes tanto da starfup em que atuam
quanto dos clientes;

Realizar a gestdo de recursos humanos: os profissionais administrativos devem
entender de recrutamento, selecdo, treinamento, motivacao e retengdo de talentos para
realizar a gestdo eficaz das equipes;

Ter o dominio em analise de viabilidade economico-financeira: os profissionais
devem ter a capacidade de realizar analises de viabilidade de projetos, investimentos e
operagdes, considerando aspectos econdmicos e financeiros para tomada de decisdes
assertivas;

Realizar a gestao de custos: os profissionais administrativos devem estar preparados
para gerenciar os custos operacionais, identificar dreas de reducdo de gastos e otimizar o
uso dos recursos financeiros da startup;

Ter habilidades em comunicacio interna: os profissionais administrativos devem
promover um ambiente de trabalho colaborativo de comunicagdo clara e eficaz para
garantir o bom funcionamento da startup e as relagdes entre as equipes de trabalho;

Ter o pensamento estratégico: os profissionais devem ter a capacidade de pensar
estrategicamente e alinhar as atividades administrativas aos objetivos e metas da empresa

como forma de garantir o crescimento e o sucesso da empresa a longo prazo.
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Por fim, as principais competéncias laterais relacionadas a parte de operagdes sao:

Realizar a gestdo de projetos complexos: os profissionais devem ter a capacidade de
gerenciar projetos eficientemente, definindo prazos, alocando recursos e acompanhando
o progresso, ¢ fundamental para garantir a entrega bem-sucedida;

Ter o dominio em otimizacdo de processos: os profissionais que atuam nas operagoes
devem ser especialistas em otimizar processos de producao, logistica e distribui¢ao
identificando gargalos, eliminando desperdicios e reduzindo custos;

Ter o conhecimento em manufatura enxuta: os profissionais devem estar
familiarizados com os principios e ferramentas da metodologia Lean Manufacturing;
Ter habilidades em Supply chain management: os profissionais que atuam nas
operacgoes devem ter conhecimento sobre como coordenar fornecedores, realizar a gestao
eficiente das compras, estoques, transporte e distribui¢do de forma eficiente;

Realizar as negociacdes: os profissionais administrativos podem se envolver em
negociacdes com fornecedores, clientes e outros parceiros comerciais e devem ter a
habilidade de negociar estrategicamente para obter acordos vantajosos para a empresa em
que atuam;

Realizar o planejamento de capacidade: os profissionais que atuam nas operagdes
devem ter o conhecimento sobre planejamento da producao de forma estratégica,
considerando a demanda do mercado e os recursos disponiveis para auxiliar as empresas
clientes em seus controles internos de fabricagao;

Realizar o controle de qualidade: os profissionais que atuam nas operagdes devem ter
o conhecimento sobre as ferramentas e controles de qualidade para auxiliarem as
empresas clientes na implementacao de sistemas eficientes e que garantam o controle de
Seus processos;

Realizar a gestiio de riscos: os profissionais devem identificar os riscos potenciais em
operagoes e desenvolver planos para mitiga-los garantindo a continuidade dos processos
e a entrega de produtos confiaveis;

Ter a compreensdo de normas e certificagdes: os profissionais de operagdes devem
estar cientes das exigéncias do setor industrial em cumprir com normas especificas e/ou

obter certificagcdes;
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Realizar a gestao de sustentabilidade: os profissionais de operagdes devem estar
atentos as praticas sustentaveis, como a reducdo do impacto ambiental e a eficiéncia

energética.

4.1.4 Execuc¢ao da Etapa 4 - Sistema de Recompensas

A dimensdo de “metas e resultados” foi a primeira escolhida como uma das
dimensdes aplicaveis a uma startup, pois a defini¢do, que ¢ dada por Galbraith et al.
(2011), diz que a atencdo ¢ concentrada nas pessoas e depois nos resultados mais
importantes, ou seja, ha reconhecimento dos individuos e/ou das equipes que atingem as
metas estabelecidas por projeto. Ela ¢ facil de implementar e as metas aumentam
proporcionalmente ao crescimento do desempenho de todos os profissionais ou daqueles
que participam de um projeto especifico.

A dimensao de “valores e comportamentos” foi a segunda escolhida como uma
das dimensdes aplicaveis a uma startup, pois a defini¢do, que ¢ dada por Galbraith et al.
(2011), diz que se deve enfatizar os comportamentos desejados que ddo suporte aos
valores organizacionais, ou seja, deve-se reconhecer todos os niveis que demonstram ter
esses valores. Isto garante o desempenho das pessoas a médio e longo prazo. Essa
dimensdo ¢ especifica para ambientes de incerteza ¢ mudanca constante, reforcando a
aplicabilidade em startups de modo geral.

Em relacdo a todos os fatores positivos e negativos referente ao sistema de
recompensa e reconhecimento e com base na teoria de Vroom (1964), as sugestdes para
o programa de recompensas, a fim de garantir a qualidade nas entregas dos colaboradores
em startups sdo: definir metas claras e desafiadoras; dar Feedback e reconhecer
continuamente os colaboradores; proporcionar sistemas de recompensas variados;
incentivar a todos da equipe; promover uma cultura de aprendizado constante.

Paralelamente as pesquisas sobre o sistema de recompensa e reconhecimento, o
formulério contendo questdes referente as 7 categorias de competéncias de base e 15
questdes especificas de foco em lideranga, técnicas especificas da industria,
administrativas e de operacdes foi enviado para profissionais que atuam em startups com
o objetivo de verificar o quanto eles se identificam com essas competéncias e mediante a
isto, serd dada a sugestdo do programa de capacitacdo como forma complementar ao

sistema.
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Os programas de capacitagdo sao uma forma eficaz de sistema de recompensa e
reconhecimento para colaboradores em startups e outras empresas. Ao oferecer
oportunidades de capacitacdio e desenvolvimento profissional, as organizagdes
demonstram valorizagdo dos seus funcionarios e incentivam o aprimoramento continuo
das habilidades e conhecimentos diferentemente dos sistemas tradicionais de recompensa

que tem foco apenas na valorizacdo de um cargo (GALBRAITH ET AL., 2001).

4.1.4.1 Execuc¢ido da Etapa 4 — Apresentacio dos Resultados da Pesquisa

A pesquisa iniciou no dia 29/07/2023 e encerrou no dia 17/08/2023, ao total 20
empresas parceiras foram contactadas e aceitaram participar do estudo desta pesquisa de
Diagnoéstico de Competéncias gerais e especificas. Essas empresas fazem parte do
Network da By Keller e receberam por meio de um link, o formuldrio para resposta. Foram
coletadas 22 respostas, sendo estas provenientes de 13 colaboradores de startups

parceiras, Lista - Empresas parceiras, voltadas a industria e 9 colaboradores de startups

de diferentes setores de atuacio. E valido lembrar que os participantes ndo foram
submetidos a uma avaliacdo tradicional, ou seja, perguntas que estivessem relacionadas
apenas com o nome da competéncia e que buscassem uma identificacao direta e multipla
escolha. Na verdade, os participantes depararam-se com perguntas que envolviam mais
de uma competéncia em andlise com o intuito de captar respostas que melhor refletissem
suas reagdes no contexto proposto.

Esse enfoque permitiu uma andlise mais auténtica e aprofundada tanto das
“competéncias base” quanto as “especificas” dos individuos, proporcionando a captagao
detalhada e valiosa sobre o que de fato precisaria ser melhorado em termos de
desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes. Esses dados foram cruciais para
as sugestdes de capacitacdo propostas na se¢do 4.1.4.2 deste trabalho.

O critério para a composi¢ao dos percentuais de analise foi dado mediante as
respostas atribuidas e inferiores a nota 4 (Bastante apto(a) - Eu me sinto bastante apto(a)
nessa competéncia e geralmente lido bem com situagdes relacionadas a ela), ou seja, as
notas consideradas para fins de cdlculo foram aquelas em que os colaboradores se
consideravam Pouco Apto(a), Parcialmente Apto(a) e Moderadamente Apto(a) na
situagdo questionada. Dessa forma, a propor¢cdo em percentual referente ao somatério

total dessas respostas foi de 17,10%.
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A Figura 10 apresenta os resultados obtidos referente as competéncias de base e

demonstra os percentuais calculados.

Figura 10: Respostas para as competéncias de base.

RESULTADOS DA PESQUISA - COMPETENCIAS DE BASE

N2 COMPETENCIAS 1 2 3 4 5 TOTAL
Pouco Apt(o/a)| Parcialmente Apt(o/a) | Moderadamente Apt(o/a) | Bastante Apt(o/a)| Altamente Apt(o/a)
1 Liderar 1 5 9 7 22
2 Analisar de forma sistemica 1 3 6 12 22
3 Adaptar-se facilmente 1 2 8 11 22
4 Aprender répido 1 1 13 Z 22
5 Comunicar 2 5 8 7 22
6 Influenciar 1 6 11 4 22
7 Tomar a iniciativa 1 2 10 9 22
8 Realizar tarefas com tomada de decisdo 1 9 12 22
9 Estabelecer interagSes positivas 3 44 8 22
10 Comprometer-se 3 19 22
11 Criar 4 8 8 22
12 Demonstrar interesse em aprender 7 12 22
13 Concentrar-se na resolugdo de problemas 2 8 12 22
14 Persuadir 2 7 11 2 22
15 Realizar tarefas de forma répida 8 13 6 22
16 Capaz de se recuperar diante de adversidades i ) 16 B 22
17 Decidir 3 P 8 9 22
18 Agir como dono 1 2 19 22
19 Examinar detalhadamente informac&es 1 2 10 9 22
20 Organizar 1 1 6 10 4 22
21 Concentrar-se no resultado 3 10 9 22
TOTAL DE RESPOSTAS POR CRITERIO 1 21 58 191 191 462
TOTAL DE RESPOSTAS POR CRITERIO EM % 0,22% 4,55% 12,55% 41,34% 41,34%
COMPILACAO DOS RESULTADOS EM % 17,32% 82,68%

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

As andlises referentes aos resultados apresentados da Figura 10 mostram que,

embora as startups analisadas tenham um grupo pequeno de colaboradores, os resultados

obtidos ndo apontam grandes distor¢des em relacao as “competéncias de base”, ou seja,

aquelas que atendem aos requisitos minimos para a formacao de equipes que operam de

forma dindmica no dia a dia de trabalho. Em tese, as startups analisadas possuem as

competéncias minimas para um bom desempenho interno.

Os proximos resultados referem-se as 15 questdes feitas para analisar as

competéncias especificas. O Grafico 1 apresenta os resultados considerando as

competéncias relacionadas aos aspectos de “Comunica¢ao estratégica”.
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Grafico 1: Competéncias relacionadas a comunicagao estratégica.

Como voceé aborda a comunicagao estratégica com membros da equipe ou colegas de trabalho?

Adapto minha comunicacao para
atender as necessidades individuais de
cada pessoa, criando um ambiente
colaborativo e motivador

. Comunico informagdes importantes,
mas nao adapto minha mensagem para
atender as necessidades especificas de
cada pessoa

18,2%

L @ Minha comunicagao é clara, mas nao
estabeleco uma estratégia para engajar
€ motivar 0s membros da equipe

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 13,6%, que corresponde a alternativa a) Comunico informagdes
importantes, mas nao adapto minha mensagem para atender as necessidades especificas
de cada pessoa, sugere que o colaborador tenha dificuldade em ajustar sua comunicagao
para atender as necessidades individuais de cada pessoa, o que pode levar a alguns
desafios na interagdo com colegas de equipe ou membros da organizacdo. Além disso,
pode indicar que o colaborador ndo esta totalmente engajado em fornecer suporte
individualizado aos membros da equipe ou colegas que buscam orientagao ou mentoria.

Em relacdo aos 18,2%, que corresponde a alternativa b) Minha comunicacdo ¢
clara, mas ndo estabeleco uma estratégia para engajar e motivar os membros da equipe,
indica que o colaborador ¢ capaz de se comunicar de forma clara, o que ¢ uma habilidade
valiosa, pois a comunicacao eficaz ¢ essencial no ambiente de trabalho. No entanto, ao
ndo estabelecer uma estratégia para engajar e motivar os membros da equipe, pode haver
oportunidades perdidas para criar um ambiente colaborativo e estimulante.

O Grafico 2 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Habilidades de Orientagao/Mentoria”.
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Grifico 2: Competéncias relacionadas as Habilidades de Orientagdo/Mentoria.

Como voce lida com solicitagoes de orientagao ou mentoria por parte de colegas ou membros da

equipe?

y

@ Procuro ativamente orientar e/ou
mentorar colegas € membros da equipe,
auxiliando-os em seu desenvolvimento
profissional.

|—> @ Aceito solicitagdes de orientacao ou

mentoria. mas ndo busco oportunidades
para fazé-lo proativamente.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

Em relacdo aos 27,3%, que corresponde a alternativa b) Aceito solicitacdes de

representar uma oportunidade de desenvolvimento.

orientagdo ou mentoria, mas nao busco oportunidades para fazé-lo proativamente, indica
que o colaborador ¢ receptivo e disposto a ajudar quando colegas ou membros da equipe
pedem orientacdo ou mentoria, o que ¢ uma atitude positiva. No entanto, a falta de

iniciativa em buscar oportunidades para orientar ou mentorar proativamente pode

O Grafico 3 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Visao estratégica da industria” e “Tomada de decisdes sob pressao”.

Grifico 3: Competéncias relacionadas a visdo estratégica da indistria e tomada de decisdes sob
pressao.

Como voceé lida com a pressao ao tomar decisoes estratégicas relacionadas a industria em que

atua?
Ul

@ Mantenho a calma e tomo decisdes
estratégicas e assertivas mesmo em
situagdes de pressao.

@ Consigo tomar decisdes sob pressao,
mas nem sempre sou assertivo(a) em
minhas escolhas.

@ Sinto-me sobrecarregado(a) e tenho
dificuldade em tomar decisdes
importantes sob pressao.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.
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O percentual de 13,6%, que corresponde a alternativa a) Sinto-me
sobrecarregado(a) e tenho dificuldade em tomar decisdes importantes sob pressao, indica
que o colaborador tem dificuldades em lidar com situagdes de pressdo que requerem
tomada de decisdes importantes. Sentir-se sobrecarregado(a) nessas situagdes pode
impactar negativamente sua capacidade de analisar informacdes, avaliar opgdes e tomar
decisdes assertivas. Essa dificuldade em tomar decisdes sob pressdo pode ser um ponto
de desenvolvimento relevante para este colaborador, especialmente no contexto de
startups industriais, onde decisodes estratégicas e rapidas podem ser necessarias para lidar
com desafios e oportunidades. E importante salientar que a tomada de decisdes sob
pressdo ¢ uma habilidade que pode ser desenvolvida e aprimorada com o tempo e a
pratica. E fundamental nio ver essa resposta como uma falha, mas sim como uma
oportunidade de crescimento.

Em relagdo aos 54,5%, que corresponde a alternativa b) Consigo tomar decisdes
sob pressdo, mas nem sempre sou assertivo(a) em minhas escolhas, mostra que o
colaborador tem ciéncia de que precisa melhorar em relacdo a assertividade de suas
decisdes em momentos de pressao. A capacidade de tomar decisdes sob pressao ¢ uma
habilidade valiosa, especialmente em ambientes como startups industriais, onde a
agilidade e a capacidade de resposta sdo essenciais. A falta de assertividade nas escolhas
pode ser vista como uma oportunidade de desenvolvimento para este colaborador.

O Grafico 4 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos e “Tendéncias sobre as mudancas na industria”.

Grafico 4: Competéncias relacionadas as tendéncias e mudangas na industria.

Como vocé se mantém atualizado(a) em relagao as tendéncias e mudangas na industria em que
atua?

@ Naio presto muita atengao as tendéncias
e mudangas na industria

Procuro constantemente informagdes e
anadlises sobre tendéncias e mudancas
na indastria para embasar minhas

w

decisbes eslratégicas

36,4%

L @ Fico atento(a) a informagdes ocasionais,

mas nao busco ativamente atualizar-me.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

46



Em relagdo aos 4,6%, que corresponde a alternativa a) Nao presto muita atencao
as tendéncias e mudangas na industria, além de indicar que este colaborador nio esta
preocupado em se manter atualizado em relagdo as tendéncias voltadas ao setor industrial.
Prestar atencao as tendéncias e mudangas na industria € uma competéncia importante para
profissionais de qualquer startup, ndo somente as industriais. A capacidade de estar
atualizado sobre novas tecnologias, praticas emergentes, concorréncia e
desenvolvimentos no setor ¢ fundamental para o sucesso individual e da organizagdo.
Quanto aos 36,4%, que corresponde a alternativa b) Fico atento(a) a informacdes
ocasionais, mas nao busco ativamente atualizar-me, sugere que o colaborador pode estar
ciente das informagdes que surgem ocasionalmente, mas pode ndo estar proativamente
empenhado em buscar atualizagdes constantes sobre o setor. Isto pode gerar certa
desvantagem ao que diz respeito a competitividade da empresa.

O Grafico 5 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Dominio tecnoldgico e aprendizado continuo”.

Grifico 5: Competéncias relacionadas ao dominio tecnologico e aprendizado continuo.

Como vocé lida com as mudangas rapidas nas tecnologias utilizadas em sua érea de atuagao?

Estou sempre em busca de
oportunidades de aprendizado e me
atualizo constantemente nas novas
tecnologias.

@ Acompanho algumas das mudangas
tecnolégicas, mas nem sempre consigo
me atualizar totaimente.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

Em relacdo aos 73,3%, que corresponde a alternativa b) Acompanho algumas das
mudangas tecnoldgicas, mas nem sempre consigo me atualizar totalmente, indica que este
colaborador reconhece o desafio de se manter atualizado frente as novas tecnologias, mas
¢ importante salientar, inclusive, que problemas graves podem ser gerados por essa
desatualizagdo, por exemplo: a perda de oportunidades internas dentro da startup em que

ele atua; dificuldade em colaborar com os desenvolvimentos dos projetos, visto que se
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ele ndo obtiver conhecimento sobre novas ferramentas utilizadas pelas industrias,
certamente surgirdo dificuldades em colaborar eficazmente com colegas de trabalho e
parceiros de negbcios; tecnologias antigas ou ultrapassadas podem tornar as habilidades
desse colaborador menos relevantes no mercado, o que pode levar a uma redugdo na
demanda por seus servicos; limitacao de criatividade e inovacao; autoconfianga afetada;
reducdo na eficiéncia e produtividade e por fim, a dificuldade em acompanhar discussdes
e decisdes podera fazer com que este colaborador seja ou se sinta excluido das discussdes
e decisdes importantes que envolvam tecnologias emergentes, o que pode afetar sua
influéncia e impacto na organizagao.

O Grafico 6 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Desenvolvimento, design de produtos e prototipagem agil”.

Grifico 6: Competéncias relacionadas a desenvolvimento, design de produtos e prototipagem agil.

Como vocé aborda o desenvolvimento de novos produtos ou projetos em sua equipe?

Utilizo a prototipagem agil para testar
ideias rapidamente e iterar em busca de
solugbes melhores

@ Faco alguns experimentos, mas ainda
me sinto desconfortavel em prototipar
rapidamente.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 53,3%, que corresponde a alternativa b) Faco alguns
experimentos, mas ainda me sinto desconfortavel em prototipar rapidamente, sugere que
o colaborador pode estar em um estagio inicial de desenvolvimento de sua habilidade em
prototipagem. Ele pode estar aberto a explorar novas abordagens, mas ainda enfrenta
alguma inseguranca ou dificuldade em executar essa atividade de forma eficiente. Isto
pode ser causado por falta de experiéncia, familiaridade com as ferramentas ou técnicas
de prototipagem, receio em cometer erros ou ndo obter resultados desejados ao prototipar
de forma rapida. Nesses casos, ¢ importante fornecer suporte e incentivar o colaborador

a continuar experimentando e praticando a prototipagem rapida.
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O Grafico 7 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Seguranca cibernética e manutencao técnica”.

Grafico 7: Competéncias relacionadas a seguranga cibernética ¢ manutengdo técnica.

Qual é a sua abordagem em relagao a segurancga cibernética em seu ambiente de trabalho?

Priorizo a seguranca cibernética e tomo
medidas proativas para proteger os
dados e sistemas da organizagao.

@ Levo em conta a seguranga cibernética,
mas nem sempre estou totalmente

preparado(a) para lidar com ameacgas. ) ) .
@ Naio considero a seguranga cibernética

uma prioridade em minhas atividades.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

\

O percentual de 9,10%, que corresponde a alternativa a) Nao considero a
seguranca cibernética uma prioridade em minhas atividades, demonstra um sinal de alerta
sobre a interpretacdo dessa resposta, pois ela indica que o colaborador pode nio estar
dando a devida importancia a seguranca cibernética em suas atividades didrias. A
seguranca cibernética ¢ uma questdo critica e essencial para proteger os dados,
informacdes e sistemas de uma organizacgao. A falta de prioriza¢ao dessa seguranga pode
expor a empresa a riscos de ataques cibernéticos, vazamento de informagdes
confidenciais ¢ outros incidentes. E extremamente importante que os colaboradores
compreendam a importancia da seguranga cibernética e estejam conscientes dos possiveis
impactos negativos de negligenciar esse ponto. Fornecer treinamentos complementares
de seguranca cibernética fardo com que os colaboradores saibam como agir quando
necessario.

O Grafico 8 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

ao “Conhecimento de normas fiscais” e “Gestdo de custos”.
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Grifico 8: Competéncias relacionadas ao conhecimento de normas fiscais e gestdo de custos.

Como voceé lida com o gerenciamento dos custos e despesas em projetos ou atividades que
envolvem questdes fiscais?

@ Niao me envolvo no gerenciamento dos
custos e deixo para a equipe lidar com
questdes fiscais.

A

Integrar o conhecimento fiscal ao

gerenciamento de custos € uma

prioridade para garantir a conformidade

e eficiéncia financeira

@ Tenho algum envolvimento no
gerenciamento de custos, mas nem
sempre estou atento(a) as implicagdes
fiscais.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 13,6%, que corresponde a alternativa a) Nao me envolvo no
gerenciamento dos custos e deixo para a equipe lidar com questdes fiscais e os 31,8%,
que corresponde a alternativa b) Tenho algum envolvimento no gerenciamento de custos,
mas nem sempre estou atento(a) as implicagdes fiscais. Essas respostas podem ser
interpretadas como uma falta de responsabilidade e comprometimento em relagdo as
questdes financeiras e fiscais da organizagdo. Outra interpretacdo pertinente a essas
respostas ¢ que o colaborador pode ndo estar assumindo a responsabilidade adequada em
relacdo ao controle e gerenciamento dos custos relacionados ao seu trabalho ou projeto.
Ele pode estar delegando essas tarefas para outros membros da equipe ou departamentos,
0 que pode levar a uma falta de controle financeiro e potenciais problemas no futuro.
Além disso, as respostas sugerem que o colaborador pode ndo estar ciente da importancia
de acompanhar os custos e questdes fiscais de suas atividades. O desconhecimento ou
falta de envolvimento nessas areas pode resultar em gastos desnecessarios, desperdicio
de recursos ou até mesmo problemas com a conformidade fiscal.

O Grafico 9 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Conhecimento de tecnologias administrativas” e “Gestao de pessoas”.
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Grafico 9: Competéncias relacionadas ao conhecimento de tecnologias administrativas e gestdo de
recursos humanos.

Como voce utiliza as tecnologias administrativas para melhorar a gestao de recursos humanos em
ipe?

e apa Fago uso estratégico das tecnologias

— administrativas para otimizar a gestao
de recursos humanos e promover maior
eficiéncia.

@ Utilizo algumas tecnologias
administrativas, mas nem sempre
enxergo seu potencial para melhorar a

R @ Nazo vejo relagao entre tecnologias
gestao de RH.

administrativas e gestao de recursos
humanos.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 9,1%, que corresponde a alternativa a) Nao vejo relagdo entre
tecnologias administrativas e gestao de recursos humanos, indica que o colaborador pode
ndo estar ciente das diversas ferramentas e tecnologias administrativas disponiveis que
tem como objetivo facilitar e aprimorar os processos relacionados a gestdo de recursos
humanos. Ele pode ndo reconhecer as vantagens e beneficios que a tecnologia pode trazer
para otimizar atividades como recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo de
desempenho, entre outras. A falta de compreensdo sobre a relacdo entre tecnologias
administrativas e gestdo de recursos humanos pode resultar em uma abordagem menos
eficiente e eficaz na administragdo dos recursos humanos da empresa. Em relagdao aos
45,5%, que corresponde a alternativa b) Utilizo algumas tecnologias administrativas, mas
nem sempre enxergo seu potencial para melhorar a gestdio de RH, indica que as
tecnologias ndo estdo sendo utilizadas de maneira eficaz para aprimorar a gestdo de RH,
1sso pode resultar em processos desorganizados, atrasos e falta de transparéncia e pode
levar a insatisfagdo dos colaboradores num futuro préximo.

O Gréfico 10 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Anélise de viabilidade economico-financeira” e “Comunicag¢do interna”.
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Grifico 10: Competéncias relacionadas a analise de viabilidade econdmico-financeira e comunicagdo
interna.

Como vocé comunica os resultados das analises de viabilidade economico-financeira para a equipe
e a alta gestao?

@ Tenho habilidades eficazes de
63.6% comunicagao interna e sou capaz de
" .
transmitir os resultados de forma clara e

persuasiva.
A

v

@ Comunico os resultados para a equipe,
mas nem sempre consigo torna-los
compreensiveis e relevantes para todos.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 36,4%, que corresponde a alternativa b) Comunico os resultados
para a equipe, mas nem sempre consigo torna-los compreensiveis e relevantes para todos.
Essa resposta indica que o colaborador pode estar realizando o esforco de compartilhar
os resultados com a equipe, mas estd ciente de que nem todos os membros conseguem
entender completamente as informagdes apresentadas ou perceber sua relevancia para o
trabalho em equipe. Essa dificuldade na comunicagdo pode surgir de diferentes razdes,
como o uso de terminologias técnicas ou complexas, falta de clareza na explicagdo dos
dados, ou at¢ mesmo a falta de adaptagdo do contetido para atender as necessidades e
conhecimentos especificos de cada membro da equipe. Este colaborador precisa
aprimorar suas habilidades de comunicacdo, buscando abordagens mais claras, concisas
e adaptadas ao publico-alvo.

O Grafico 11 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Pensamento estratégico” e “Gestao de contratos”.
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Grifico 11: Competéncias relacionadas a pensamento estratégico e gestdo de contratos.

Como voceé aborda a gestao de contratos para garantir que estejam alinhados com os objetivos
estratégicos da organizagao?

@ N3o considero a relagao entre gestao
de contratos e objetivos estratégicos da
empresa

W—T

Integrar o pensamento estratégico a

gestao de contratos € uma prioridade @ Tento garantir que os contratos estejam
para garantir que eles contribuam para de acordo com as necessidades
o alcance dos objetivos da empresa. operacionais, mas nem sempre

considero os aspectos estratégicos

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 4,5%, que corresponde a alternativa a) Nao considero a relagdo
entre gestao de contratos e objetivos estratégicos da empresa. Essa resposta sugere que o
profissional pode estar realizando a gestdo de contratos de forma isolada, sem levar em
conta como esses contratos podem impactar e contribuir para o alcance dos objetivos de
longo prazo da empresa. Ele pode ndo estar considerando como as negociagdes e termos
contratuais podem estar alinhados com as metas e direcionamentos estratégicos da
organizagdo. Isso pode representar um risco, uma vez que a gestdo de contratos pode
desempenhar um papel fundamental no sucesso dos projetos, na redugdo de custos, na
mitigagdo de riscos e no fortalecimento das parcerias estratégicas da empresa.

Em relagdo aos 18,2%, que corresponde a alternativa b) Tento garantir que os
contratos estejam de acordo com as necessidades operacionais, mas nem sempre
considero os aspectos estratégicos, deixa claro que ha uma falta de consideragdo
relacionada a aspectos estratégicos na gestao de contratos resultando em possiveis perdas
de oportunidades de negbcios, desalinhamento com os objetivos de longo prazo da
empresa, ou até mesmo a celebragdo de contratos que ndo estejam alinhados com a visdo
e missdo da organizacao.

O Grafico 12 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Gestao de projetos complexos” e “Gestao de riscos”.
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Grifico 12: Competéncias relacionadas a gestdo de projetos complexos e gestdo de riscos.

Como voce lida com a identificagao e mitigagao de riscos em projetos complexos em sua equipe?

@ Nio me envolvo na gestao de riscos,
63,6% considero isso responsabilidade de
outros membros da equipe.

w T

31,8%

@ Integro de forma proativa a gestao de

riscos em projetos complexos, @ Reconhego a importancia da gestao de

buscando identificar e mitigar possiveis riscos, mas nem sempre estou
problemas. completamente engajado(a) nesse
processo.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 4,5%, que corresponde a alternativa a) Nao me envolvo na gestao
de riscos, considero isso responsabilidade de outros membros da equipe, indica que ha
falta de comprometimento e responsabilidade em relagdo a identificagdo e mitigacao de
riscos em suas atividades ou projetos. Pode indicar, inclusive, a falta de compreensao
sobre a importancia de cada membro da equipe assumir um papel ativo na identificagao,
analise e tratamento dos riscos que podem afetar o sucesso de suas atividades ou projetos.
A gestdo de riscos € uma pratica fundamental em qualquer ambiente de negocios, e todos
os colaboradores devem estar cientes de como identificar os riscos potenciais € tomar
medidas para mitiga-los. Ignorar ou negligenciar essa responsabilidade pode levar a
problemas futuros e impactar negativamente os resultados do trabalho realizado.

O Grafico 13 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Otimizagao de processos” e “Planejamento de capacidade”.
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Grafico 13: Competéncias relacionadas a otimizagdo de processos ¢ planejamento de capacidade.

Como vocé aborda a otimizagao de processos para garantir a capacidade de produ¢ao adequada
em sua area de atuagao?
@ Utilizo a otimizagao de processos de
forma estratégica para garantir o
planejamento adequado da capacidade
de produgao.

Ly

v

@ Tento otimizar alguns processos, mas
nem sempre considero como isso afeta
a capacidade de producgao.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 50%, que corresponde a alternativa b) Tento otimizar alguns
processos, mas nem sempre considero como isso afeta a capacidade de producao. Essa
resposta sugere que o colaborador pode estar focado em identificar e implementar
melhorias nos processos para aumentar a eficiéncia e a qualidade do trabalho realizado.
No entanto, ele pode ndo estar levando em conta como essas otimizacdes podem
influenciar diretamente a capacidade produtiva da empresa, podendo levar a gargalos ou
sobrecarga em algumas areas. A falta de consideragdo da capacidade de producgdo pode
resultar em problemas como aumento da demanda sem a devida capacidade para atendé-
la, reducao da qualidade dos produtos ou servigos devido a pressa para implementar
mudancas ou mesmo desequilibrio na alocagao de recursos.

O Gréfico 14 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Supply Chain Management” e “Gestdo de Sustentabilidade”.
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Grifico 14: Competéncias relacionadas a Supply Chain Management e gestdo de Sustentabilidade.

Como voceé aborda a gestao da cadeia de suprimentos levando em conta aspectos de
sustentabilidade?

@ Nazo considero a sustentabilidade como
uma prioridade na gestao da cadeia de
suprimentos.

w T

Integrar a sustentabilidade a gestao da @ Reconheco a importancia da
cadeia de suprimentos & uma prioridade sustentabilidade, mas nem sempre
para garantir praticas mais responsaveis consigo aplica-la de forma efetiva na

© sustentaveis. gestio da cadeia de suprimentos.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 4,5%, que corresponde a alternativa a) Nao considero a
sustentabilidade como uma prioridade na gestdo da cadeia de suprimentos, indica que o
colaborador pode estar focado principalmente em aspectos operacionais e técnicos da
gestdo da cadeia de suprimentos, mas pode estar negligenciando a importancia de
considerar os impactos ambientais, sociais e €ticos ao longo de toda a cadeia de
suprimentos. Visto que esses impactos estdo recebendo maior atencdo nos ultimos
tempos, mais conhecido como ESG (Environmental, Social and Governance) e exigido
pelo mercado ¢ valido que os colaboradores considerem esses aspectos e utilize-o0s, pois
adotar essas medidas irdo minimizar o impacto negativo das operagdes da empresa no
meio ambiente, promoverao praticas €ticas com fornecedores e parceiros, € garantirao
que as operagdes sejam socialmente responsaveis. Negligenciar a sustentabilidade na
gestdo da cadeia de suprimentos pode ter consequéncias negativas, como perda de
oportunidades de negocio, exposicao a riscos ambientais e sociais, além de impactos
negativos na reputacdo da empresa.

O Gréfico 15 apresenta os resultados considerando as competéncias relacionadas

aos aspectos de “Negociagdes” e “Controle de qualidade”.
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Grafico 15: Competéncias relacionadas a negociagdes e controle de qualidade.

Como vocé aborda as negociagoes com fornecedores em relagao ao controle de qualidade dos
produtos ou servigos adquiridos?
@ Nao tenho envolvimento nas
negociagdes ou no controle de
qualidade dos produtos ou servigos.

|

Busco garantir que as negociagdes
considerem os requisitos de qualidade,
estabelecendo padrdes claros com os
fornecedores.

@ Participo das negociagcdes, mas nem
sempre consigo assegurar que os
padroes de qualidade sejam atendidos.

Fonte: Formulario de pesquisa — Google Forms.

O percentual de 9,10%, que corresponde a alternativa a) Nao tenho envolvimento
nas negociacoes ou no controle de qualidade dos produtos ou servicos. Essa resposta pode
ser interpretada como um indicativo de que o colaborador pode ndo estar diretamente
envolvido nessas atividades especificas em seu papel atual na organizagdo, ndo
necessariamente expresse um resultado negativo. J& o 27,3%, que corresponde a
alternativa b, sdo mais preocupantes, pois o colaborador pode estar envolvido nas etapas
de negociacdo com fornecedores ou clientes, buscando acordos e condi¢cdes vantajosas
para a empresa, porém, mesmo com a negociacao bem-sucedida, pode haver desafios em
garantir que os produtos ou servicos atendam a todos os requisitos de qualidade

estipulados.

4.1.4.2 Execucido da Etapa 4 — Programa de Capacitacio

A partir do instrumento de coleta de dados e das andlises realizadas na se¢@o
4.1.4.1, os critérios de decisao utilizados para a montagem do programa de capacitacao
que sera proposto a seguir foram: andlise individual de cada resposta, agrupamento das
necessidades em comum relacionadas ao aprimoramento das competéncias por tipo de
habilidade, ou seja, individuais e coletivas, maior disponibilidade e/ou facilidade de
acesso aos recursos, por exemplo, cursos online de curta duracdo e a composicao dos

percentuais de analise, que neste trabalho, foi dado mediante as respostas atribuidas e
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inferiores a nota 4 apresentados na Figura 10 desta mesma se¢do. Dito isto, as sugestoes
para o programa de capacitagdo desses profissionais voltadas ao desenvolvimento das

habilidades individuais e coletivas sdo:

e Desenvolvimento de Habilidades de Lideranca;
e Treinamento em Inteligéncia Emocional;

e Treinamento em Comunicagao Interpessoal;

e Treinamento em Lideranca e Gestao de Equipes;
e Treinamento em Gestdo de Conflitos;

e Desenvolvimento de Habilidades de Feedback;

e Desenvolvimento de Consciéncia Cultural;

e Desenvolvimento de Habilidades de Comunicagao;
e Participacdo em Programas de Mentoria;

e Workshops de Dindmica de Grupo;

e Treinamento em Gestdo do Tempo;

e Treinamento em Resolugdao de Problemas;

e Treinamento em Gerenciamento de Estresse;

e Pratica de Tomada de Decisdes;

e Treinamento em Comunicagao Assertiva;

e Treinamento em Autocuidado.

As sugestdes para o programa de capacitacdo desses profissionais voltadas ao
desenvolvimento das competéncias técnicas da industria seguiram os mesmos critérios de
decisao utilizados para o desenvolvimento das habilidades individuais e coletivas, porém
com o viés direcionado aos pontos criticos identificados nas andlises dos resultados
voltados as politicas internas das empresas participantes e competéncias especificas de
profissionais que atuam no ramo industrial € que ndo podem ser abdicadas, caso contrario
os resultados dessas empresas podera ser comprometido num futuro proximo. Logo, as
sugestdes para o programa de capacitacdo desses profissionais voltadas ao

desenvolvimento das habilidades técnicas sdo:

e Politicas e Diretrizes da Organizacao;

e Treinamento em Conscientizagdo de Seguranga;
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e Cursos sobre Certificagdes e Normas Sustentaveis;

e Treinamento em Gestdo Sustentavel da Cadeia de Suprimentos;
e Treinamento em Gestdo de Riscos;

e Cursos de Gestao Financeira;

e Cursos de Gestiao de Contratos;

e Treinamento em Tributagdo;

e Treinamento em Negociagao.

Recomenda-se que aliado a todas essas possibilidades de desenvolvimento das
competéncias individuais, coletivas e técnicas, € que as startups tenham um Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) para seus colaboradores, dessa forma eles poderao
enxergar seus potenciais e trabalhar nos pontos que precisam ser melhorados para a alta
performance.

As sugestoes citadas acima podem ser feitas em formatos de cursos de curta,
média ou longa durag@o. Tudo dependera da disponibilidade das horas de trabalho de cada
colaborador e das necessidades relacionadas as metas das startups.

Este ultimo passo completa o sistema de recompensa e reconhecimento garantindo

o sucesso dessas empresas no gerenciamento das competéncias de seus colaboradores.

4.1.5 Execuc¢io da Etapa 5 - Sistemas de Pessoas

Todas as etapas anteriores, além de cruciais para demonstracao de como o modelo
de gestdao por competéncias aplicado a startups Indtech deve funcionar, fornecem dados
suficientes para a construcao de um padrao de criagdo de perfis profissionais para startups
industriais.

A partir das competéncias especificas levantadas para profissionais de inovagao
voltados a indistria e de acordo com a necessidade da startup By Keller, o perfil de um
Analista de Compras Sr. foi apontado como prioridade e sera detalhado neste trabalho de
forma padronizada permitindo ndo somente a replicagdo em outras startups como também
a de criagdo dos demais perfis partindo do passo a passo apresentado a seguir.

Apos a escolha do cargo, que deve ser utilizado como modelo, a fun¢do exercida
por ele foi definida entre os socios fundadores da startup. E importante salientar que a

descricdo da fungao teve como base as competéncias especificas, ditas laterais levantadas
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na secdo 4.1.3. A Figura 11 apresenta a descri¢ao da fungao/cargo do colaborador da area
de Compras.

Figura 11: Descri¢do da fungido/cargo: Analista de Compras Sr.

s REG.004
By Keller DESCRICAO DE CARGO
N g s VER.00
NOME DO CARGO: Analista de Compras Sr. DEPARTAMENTO: Compras
REPORTA PARA: Keythy Keller Amaro Luna de Alencar CARGO: Founder & CEO

Responsavel pela negociagdo com os fornecedores, emitir pedidos de compras no sistema. Acompanhar os
FUNCﬁO pedidos e conferir a entrega. Elaborar e controlar os contratos/aditivos de servigos e materiais e

equipamentos estratégicos. Analisar e gerir base de fornecedores, a fim de buscar novas oportunidades de
redug8o de custos e melhorias qualitativas para produtos e servigos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ap0s a defini¢ao e descri¢ao da fun¢do, foram feitas as defini¢des e descri¢des do

objetivo do cargo. A Figura 12 detalha os objetivos esperados pela startup.

Figura 12: Descricao do objetivo do cargo: Analista de Compras Sr.

OBJETIVO DO CARGO

Executar as atividades de acordo com os procedimentos operacionais da startup, e conforme orientagdo e prioridade dos servigos
determinados por seu superior imediato, de acordo com as normas e procedimentos da empresa;

Atender as demandas de materiais, servigos, OPEX e CAPEX através de negociagdes com os fornecedores nacionais e internacionais,
oficializando suas operagdes através do sistema da startup;

Garantir as melhores negociac8es na contratacdo de servigos e materiais/equipamentos estratégicos para os usuarios internos em termos
de: preco; gualidade; prazo de entrega e termo de pagamento;

Garantir que os pedidos de compras sejam entregues dentro dos prazos estabelecidos através da execug#o de follow-up junto aos seus
fornecedores, acompanhando através do sistema da startup;

Garantir que os pedidos de compras sejam entregues dentro dos prazos estabelecidos através da execug#o de follow-up junto aos seus
fornecedares, acompanhando através do sistema da startup;

Responsavel pelo cadastro e atualizag8o tanto dos materiais/servicos quanto dos fornecedores, sempre demandado pelas
areas/departamentos solicitantes;

Acompanhar os processos de importacdo;

Quando solicitado, acompanhar os fornecedores e clientes quando receber visitas comerciais;

Desenvolver e visitar - fornecedores atuais e novos quando necessario;

Cumprir e monitorar metas para a drea de Compras com a participagdo dos principais clientes internos e alinhados com as diretrizes e
estratégias da startup;

Garantir a melhoria continua dos processos internos da drea/departamento de Compras e interagdo com demais areas da startup;

Preservar limpo e organizado o local de trabalho, equipamentos e materiais a fim de manter boas condigbes de uso, acondicionando os
residuos gerados nas atividades em recipientes e locais apropriados, preservando os aspectos de seguranga, satde ocupacional e meio
ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Apo6s a definicao e descrigdo do objetivo do cargo, foram feitas as defini¢des e
descrigdes das principais tarefas que o Analista de Compras Sr. terd que exercer na

startup. A Figura 13 detalha essas informagoes.
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Figura 13: Descrigdo das tarefas principais do cargo: Analista de Compras Sr.

TAREFAS PRINCIPAIS

Criar e controlar processos e procedimentos internos da drea de Compras;

Atuar na consolidag8@o da demanda de servigos ou materiais da startup, bem como conduzir analise prévia e priorizar as demandas sob sua
responsabilidade, garantindo a exceléncia na tomada de decisdes;

Garantir o alinhamento dos processos de compra a metodologia de Strategic Sourcing, sempre focando na redugdo do TCO;

Gerenciar seu grupo especifico das categorias de compras sob sua responsabilidade visando estabelecer um processo de comunicacéo
claro e preciso e total integra¢8o entre as dreas da startup;

Implementar indicadores de desempenho e principais métricas de planejamento para a startup;

Realizar analise critica dos indicadores e elaborar planos de ac@o, garantindo a execugdo do mesmo dentro do prazo, acompanhamento
orgamentario;

Cumprir o atendimento aos SLAs estabelecidos;

Participar de eventos relacionados ao setor afim de buscar melhorias com benchmarking constantes;

Negociar acordos comerciais, sejam eles de longo prazo ou spot;

Garantir a aplicagdo de metodologias como Gestdo de Categoria, Spend Analysis e Should Cost, TCO, entre outras, com foco em obter os
melhores resultados em uma negociacdo;

Gerenciar os contratos sob sua responsabilidade garantindo seu cumprimento;

Trabalhar na metodologia para desenvolvimento, homologacdo e gerenciamento de novos Fornecedores / Parceiros;

Manutengéo do relacionamento com demais departamentos internos;

Fonte: Elaborado pela autora.

Ap6s a definicdo e descricdo das principais tarefas que o Analista de Compras Sr.
tera que exercer na startup. A Figura 14 detalha as informagdes referentes aos requisitos

indispensaveis do cargo relacionado a educagao do colaborador.

Figura 14: Descricdo dos requisitos indispensaveis do cargo voltados a educacao.

REQUISITOS INDISPENSAVEIS DO CARGO

EDUCACAO
® Superior Completo em administragiio, comércio exterior, engenharia produgdio/mecénica;
® Experiéncia em compras e gestdo de contratos;
@ Habilidades de negociagdo;
® Inglés intermediario/ avancado;
® Conhecimento de metodologias ageis;

® Excel avangado;

® NocBes avancadas de Calculo — andlise relacdo custo / beneficio;

® Conhecimento na apuracdo de impostos: PIS, COFINS, IP1, ICMS, ICMS-ST, ISS;
® Sera um diferencial ter experiéncia com compras na area de TI.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 15 detalha as informacodes referentes aos requisitos indispensaveis do

cargo relacionado as competéncias/habilidades do colaborador.
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Figura 15: Descrigdo dos requisitos indispensaveis do cargo voltados as competéncias/habilidades.

COMPETENCIAS / HABILIDADES
® Amplo conhecimento em metodologias da area de compras: strategic sourcing com foco na redugdo do TCO; analise do Should Cost;
ferramentas e conceitos avangados de negociagdo e processos de sourcing (RFP, RFQ, Leildo Eletrénico, acordos de Catalogos, etc.);
® Negociador habil com visdo estratégica;
® Foco no cliente, assertividade, senso de urgéncia x o que é importante;
® Visdo sistémica com foco no resultado;

e Adaptavel;

® Habilidades interpessoais - gestdo de conflitos;
® Autogerenciavel;

® Capacidade analitica, orientacdo para mudangas e melhoria de processos;
® Organizado;

® Senso de dono;

® Atencdo e concentracdo;

® Responsavel e planejador;

® Persuasdo;

® Aprendizado rapido;

® Resiliente;

e Comprometido;

® Proatividade.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 16 detalha as informagdes referentes aos requisitos indispensaveis do

cargo relacionado as experiéncias do colaborador.

Figura 16: Descricao dos requisitos indispensaveis do cargo voltados as experiéncias.

EXPERIENCIA

Experiéncia minima de 6 anos na area de compras em empresas de médio e grande porte;

Minimo de 3 anos como comprador de materiais indiretos para industrias;
Conhecimento em SAP como Key User e implantagdo de ERP (preferencialmente SAP);
Amplo conhecimento em Metodologia strategic sourcing com foco na redugdo de TCO;
Ferramentas e conceitos avangados de negociagdo e processos de suprimentos (Auction, eauction, calculo de Saving, SIPOC, Kraljic etc);
Trabalho sob pressdo, Administragdo de conflitos;

Experiéncia em Excel avangado;

Identificagdo de problemas e implementagdo de solugdes;

Desenvolvimento de pessoas e gestdo de equipes;

Elaboracdo e controle do indicador de Saving / Cost avoidance;

Elaboragdo e controle do indicador de Redugéo da base de fornecedores;

Elaboracéo e controle do indicador de Percentual de compras em contrato;
Elaboragdo e controle do indicador de Pesquisa de satisfagdo de clientes internos;
Elaboragdo e controle do indicador de razo médio de pagamento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os préximos passos para totalizar o ciclo da gestdo por competéncias € composto
pelo recrutamento e selecdo com base nas competéncias definidas pela startup, a
avaliagdo de desempenho desse colaborador, a realizagdo de um plano de
desenvolvimento individual, a capacitagdo e treinamentos, o reconhecimento e
recompensas e por fim o acompanhamento continuo. E valido lembrar que a contribui¢éo
deste estudo vai até a defini¢cdo e elaboragao do perfil profissional, os outros passos serao

dados pela propria startup futuramente.
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5. CONCLUSAO E SUGESTOES

A gestdo por competéncias ¢ crucial para todas as organizagoes,
independentemente de seus tamanhos, pois o recurso mais valioso para uma empresa ¢ o
humano (DEMO, 2010).

No contexto das startups industriais, onde a inovagdo e a eficiéncia operacional
sdo essenciais, a ado¢do de abordagens orientadas por competéncias surge como uma
estratégia que nao apenas responde as demandas do mercado atual, mas também abre
portas para a exceléncia e o crescimento continuo.

Neste estudo foi proposta a elaboragcdo de um modelo de gestdo por competéncias
voltado a startups Indtechs baseado no modelo estrela de Galbraith et al. (2011), ele se
mostrou eficaz ndo apenas para a captacao de algumas das principais competéncias
especificas dos profissionais de inovacao de startups industriais, como também para a
constru¢ao de um perfil profissional necessario a startup em estudo, inclusive tornando-
o passivel de replicagdo em trabalhos futuros. Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa
foi atendido, pois tanto as ‘“competéncias base” quanto algumas das principais
competéncias “especificas” foram demonstradas ao longo das segdes 4.1.1 e 4.1.3
respectivamente, facilitando e proporcionando as futuras startups industriais dados
suficientes para a cria¢do de seus proprios sistemas de gestdo por competéncias.

A utilizagdo do modelo estrela permitiu que todos os sistemas cruciais para a
gestao por competéncias fossem primeiramente explorados e depois adaptados a empresa
By Keller, ou seja, o cendrio real da empresa para entendimento da estratégia foi analisado
e a partir disso quais seriam os perfis profissionais que correspondessem a essa demanda
foram identificados, atendendo aos dois primeiros objetivos especificos deste trabalho, o
de “Estratégia” e o de “Estrutura”. Apds isto, as competéncias laterais, ditas especificas,
foram identificadas e paralelamente, via formuldrio de diagnostico, foi extraido em
detalhe, as informacdes necessdrias referente ao que precisaria ser feito para aprimorar
essas competéncias chegando-se, entdo, nas sugestdes de capacitagao individuais,
coletivas e técnicas dos participantes, atendendo a mais dois dos objetivos especificos
deste trabalho, o de “Processos e competéncia lateral” e o de “Sistemas de recompensas”.

O ultimo objetivo especifico deste trabalho, o de “Sistemas de pessoas”, também
foi atendido e seus resultados foram apresentados na secdo 4.1.5. Foi possivel entregar a
empresa um modelo de registro padrao de um dos tipos de perfis necessarios para compor

a equipe de trabalho da area de Compras. Neste documento hé todo o detalhamento sobre
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como deve ser feito este tipo de registro de “Descricao de fung¢ao/cargo” para facilitar e
nortear as atividades de registro dos proximos profissionais que vierem a trabalhar na By
Keller, empresa em estudo, e inclusive, as futuras startups na criagdo de seus documentos
internos.

A criagao dessa adaptacdo ao modelo estrela proporcionou a By Keller, um
sistema completo de gestdo por competéncias como ponto de partida e que pode ser
aprimorado ao longo dos préximos anos, visto que ela estd entrando no mercado
atualmente. Nesse contexto, fica evidente que a gestao por competéncias ndo € apenas um
conjunto de praticas, mas sim uma mentalidade organizacional que valoriza a expertise
individual, promove a colaboragdo e busca a exceléncia em um cendrio de constante
mudanga se mostrando substancial para moldar o futuro das startups industriais.

Uma sugestao pertinente e que deve ser relatada neste trabalho ¢ referente a um
sistema de armazenamento e controle dos registros individuais e por tipo de fungdo/cargo
relacionada as capacitacdes realizadas aos colaboradores, para que periodicamente a
empresa avalie a necessidade de reciclagem de conhecimento e/ou aprimoramento dos
conhecimento e habilidades de seus funcionarios, a fim de certifica-los refor¢ando o
sistema de recompensa ¢ mantendo uma base de dados forte para garantir um bom
gerenciamento das necessidades internas da empresa relacionadas as competéncias de
seus profissionais.

E importante salientar que a contribui¢io no estado da pratica deste trabalho vai
até a defini¢do e elaboragdo do perfil profissional, os proximos passos serdo dados pela

propria startup futuramente.
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