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RESUMO

O objetivo deste estudo foi estudar a implantagdo do Modelo de Gestédo por Competéncias,
seus condicionantes e impactos em duas empresas mineiras, procurando identificar os fatores
relevantes que levaram a adocdo do modelo e as mudancas significativas nas praticas de
Recursos Humanos e no ambiente interno que favoreceram a aplicacéo e desenvolvimento dos
conceitos. Com base na literatura disponivel, este estudo buscou, mais especificamente,
contextualizar as especificidades da aplicacdo do modelo de Gestdo por Competéncias de
cada empresa pesquisada. A andlise foi realizada em duas empresas de grande porte, sendo
que, para concretiza-la, foram realizadas entrevistas com profissionais de Recursos Humanos.
Este estudo buscou, também, identificar e apresentar a percepcdo dos gestores das empresas
acerca da Gestdo por Competéncias e das mudancas organizacionais em um novo contexto de
negocios. Os resultados da pesguisa mostraram gue as empresas tém adotado a Gestdo por
Competéncias para viabilizar as mudancas em um novo contexto de negocios e tornar a
Gestéo de Pessoas mais atuante em toda a empresa. A revisdo dos processos da Gestéo de
Pessoas, como recrutamento, desempenho, remuneracéo, desenvolvimento, vem provocando
algumas mudancas, trazendo o fortalecimento da area de Recursos Humanos ao ainhar suas

préticas as estratégias da empresa.

Palavras-chave: competéncia, gestdo de pessoas, gestdo por competéncias.



ABSTRACT

This research target to evaluate the implementation project of a Competencies Based
Management Model as per its boundary conditions: characteristics which led the model
selection, internal environment analysis, model feasibility study and its concepts
development; and its impacts such as significant changes in Human Resources practices.
Based on the available literature we have targeted to put in a major context the Competencies
Based Management Model implementation process particulars of two companies ranked as
big in the Brazilian market. To do so, severa interviews have been carried out with Human
Resources professionals and companies managers. Their findings and feelings about the
Competencies Based Management Model implementation process and the organizational
changes impacts have been identified registered and analyzed.

The research results led us to conclude that the companies have selected the Competencies
Based Management Model to enable the organizational changing process in a broader
perspective, such as demanded by a brand new business environment, and to promote a more
active approach of the Human Resources area in the whole company. The Human Resources
Management broader and closer approach results in a re definition of standards and
procedures like recruiting, compensation, performance analysis and development providing a

alignment with companies’ strategies.

Key-words: competence, human resources management, competencies management.
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APRESENTACAO

A nocdo de competéncia emerge como fundamental em um contexto de
transformacdes e incertezas no ambiente externo a organizacdo. A velocidade das mudangas,
as exigéncias do cliente, o alto nivel de complexidade no ambiente de trabalho vém exigindo
dos profissionais competéncias que vao aém da execucdo de tarefas. Dessa maneira, o
trabalho ndo é mais o conjunto de simples tarefas associadas a um cargo, mas se torna o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacéo
profissional cada vez mais mutavel e complexa. Essa complexidade torna o imprevisto cada
vez maisrotineiro (FLEURY; FLEURY/, 2001; DUTRA, 2004).

Dentro desse novo contexto, diversas empresas tém recorrido a utilizacdo de modelos
de Gestdo por Competéncias para enfrentar esses desafios. Esse tipo de modelo surge como
alternativa para o gerenciamento de pessoas, de modo que elas possam desenvolver, sustentar
e ampliar vantagens duradouras para as organizacdes (BARBOSA, 2004).

Buscando informagdes sobre essa nova forma de gerir as relagdes entre as pessoas e as
organizacOes, esta pesquisa tem por objetivo estudar a implantagdo do Modelo de Gestdo por
Competéncias, seus condicionantes e impactos em duas empresas mineiras, procurando
identificar os fatores relevantes que levaram a adocdo do modelo bem como as possiveis
mudancas nas praticas de Recursos Humanos provocadas pelo model o implementado.

Este estudo busca, mais especificamente, contextualizar as especificidades da
aplicacdo do modelo de Gestdo por Competéncias de cada empresa pesquisada. Dessa forma,
visa a uma maior compreensdo do proprio modelo, verificando se este vem sendo traduzido
em agdes consistentes nas préticas de Recursos Humanos e se levou a resultados efetivos,
tanto para as empresas quanto para 0s seus empregados. Para isso, este estudo procura
identificar e apresentar a percepcdo dos gestores das empresas acerca da Gestédo por
Competéncias.

A relevancia do estudo reside, principalmente, na necessidade de esclarecer como 0
termo “ competéncias’ tem sido explorado, desenvolvido e incorporado aos modelos de gestéo
das empresas, visto se tratar de um tema cuja pratica ainda € recente nas organizagoes,
podendo, portanto, levar a muitas questbes ainda pouco esclarecidas (DUARTE, 1996;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001; GUIMARAES, 2000; RUAS, 2001; ALBUQUERQUE;
FISCHER, 2004).
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Para relatar os resultados obtidos com a realizacdo deste estudo, este documento foi
organizado em cinco capitulos. No capitulo 1, Introducdo, explicitaese 0 problema da
pesquisa, ajustificativa e os objetivos pretendidos.

No capitulo 2, Referencial Teorico, itens 2.1, 2.2, sdo apresentados os conceitos sobre
a Gestdo por Competéncias e sua evolucao bem como uma revisdo da literatura, considerando
a proposicdo de diversos autores. No item 2.3 sdo apresentados alguns estudos discutidos na
literatura académica sobre a implantagcdo do modelo. Em seguida, no item 2.4, descrevem-se
alguns modelos de Gestdo por Competéncias. Por fim, no item 2.5, sdo apresentadas as
mudangas e as principais tendéncias nas praticas de Recursos Humanos decorrentes da adogdo
do modelo de competéncias.

No capitulo 3, Metodologia, € feita a descricdo dos métodos utilizados. A pesguisa
empirica, realizada neste trabalho, é de natureza qualitativa e foi conduzida pelo método de
estudos de casos multiplos.

Ja no capitulo 4, séo descritos e analisados os resultados obtidos com a realizacéo do
trabalho bem como examinados a luz do arcabouco tedrico apontado, que conduzem as
reflexdes finais. Essa andlise é ainda complementada por um conjunto de apéndices composto
de elementos constitutivos do trabalho em questéo.

Finalizando, o capitulo 5 traz as conclusdes do trabalho, com seus principais achados,

suas limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema da pesquisa

A evolucgdo dafuncéo de Recursos Humanos esta diretamente rel acionada as teorias da
administragcdo e a propria organizagdo como instituic¢ao, fazendo com que, ao longo do tempo,
as mudangas na forma de produzir e entender 0 ambiente organizacional proporcionassem
alteracdes na administracéo de pessoas (DUTRA, 2001).

No Brasil, até 1930, as relactes trabal histas foram marcadas pela auséncia do Estado.
Esse quadro comegou a mudar com a criagdo de todo um aparato ligado as questbes
trabalhistas, levando a criacdo da Secdo de Pessoa dentro das organizagdes, responsavel por
administrar as questdes burocraticas relacionadas ao contrato de trabalho e as rotinas de
pessoal e trabalhistas. Na década de 50, o administrador de pessoal assumiu o lugar do chefe
de pessoa, mantendo suas fungbes burocréticas, principamente o cumprimento das
exigéncias legais. A partir da década de 60, o papel do administrador de pessoal passou por
uma reformulacdo. Esse profissional deveria ter, entdo, conhecimentos administrativos mais
amplos, assim como conhecimentos psicoldgicos, pedagdgicos e estatisticos, o que fez surgir
o gerente de RelagBes Industriais ou de Recursos Humanos, responsavel pela promogéo da
integracdo do trabalhador e pelo aumento de sua produtividade, coordenando assim interesses
da empresa e dos empregados (ALBUQUERQUE, 1992).

Essa coordenacéo de interesses desempenhada pela gestéo de Recursos Humanos, por
meio de suas fungdes bésicas — recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de
desempenho —, é traduzida em politicas de Recursos Humanos (RH). Dessa forma, a gestéo de
RH foi evoluindo, enfatizando a formulacdo de politicas mais avancadas, buscando
acompanhar as mudancgas cada vez mais freqlentes no cenario mundial e organizacional
(FISCHER, 1998).

Surgem, assim, novos elementos para aumentar a competitividade das empresas, sendo
a produtividade, a qualidade, a tecnologia e o0 desenvolvimento dos recursos humanos fatores
determinantes para a competitividade das organizacbes (STEFFEN, 1998). Seguindo essa
l6gica, Albuguerque (1992) destaca a necessidade de uma definicdo de novos contornos para
as politicas de Recursos Humanos voltadas para a obtencdo de resultados, em termos de

inovacdo tecnol 6gica, qualidade do produto e produtividade no trabal ho.
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Os estudos realizados por Fischer (1998) confirmam o novo significado assumido pela
administracdo de RH, a partir dos anos 90, como uma vantagem competitiva. Com a
perspectiva voltada para 0 negocio da empresa, comeca a ser levado em conta o papel das
pessoas para a obtencdo de maior competitividade. Segundo esse mesmo autor, até a década
de 80, a gestéo de RH podia ser vista como model o padr&o seguido por todas as organizagtes
na busca de resultados. Com a evolucéo dessa perspectiva, as organizacfes precisaram buscar
formas novas e criativas de gestdo, garantindo que as pessoas fossem fontes de vantagem
competitiva.

E nesse contexto que empresas inseridas em um mercado globalizado passam a dar
mais atencdo a outros elementos que ndo ativos ou fisicos, tais como conhecimento,
formacdo, capacitacdo, experiéncia de mercado, entre outros. Dessa forma, aumenta-se a
énfase nas competéncias, concentrando-se naquelas que permitem a distingdo da organizagdo
perante seus competidores. Com isso, percebe-se uma preocupagd0 maior com as
competéncias do fator humano e com a importancia do desenvolvimento das pessoas para
alcancar os objetivos e resultados organizacionais (MERTENS, 1996).

Nesse quadro, as organizagOes tém utilizado diferentes propostas para a gestéo de
Recursos Humanos, como “organizagdes de aprendizagem” (SENGE, 1998); “gestédo de
conhecimento” (DRUCKER, 1999); “gestéo estratégica de recursos humanos’ (WOOD JR.,
1995) e, mais recentemente, “ gestéo por competéncias’, proposta por autores estrangeiros (LE
BOTERF, 1995; DUBAR, 1998; ZARIFIAN, 2001) e seguida por autores nacionais (CODA,
1999; DUTRA, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001).

O conceito de competéncias surgiu, assim, como alternativa para orientar a gestéo de
pessoas em um patamar diferenciado de vantagem competitiva, partindo do principio de que,
em um contexto complexo e de transformagdes sociais e produtivas permanentes, o papel da
Gestdo de Recursos Humanos deve estar voltado, prioritariamente, para a criagcéo de valor e
de desempenho (DUTRA, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001; BARBOSA, 2004).

No entanto, resultados apontados em diversos estudos mostram que a Gestdo por
Competéncias € ainda um conceito que ganha diferentes contornos, sendo ora a mola-mestra
de todo o0 sistema de Gestdo de Pessoas ora apenas um instrumento a mais na gestéo
(FLEURY; LACOMBE, 2003).

Estudos desenvolvidos por Ruas (2001) revelam, também, uma situacdo paradoxal no
que se refere aos impactos da nogdo de competéncias sobre as préticas de Recursos Humanos.
Para 0 autor, 0 emprego da nocdo de competéncias fica restrito a concepcéo, faltando integra-



13

lo as praticas e procedimentos, o que induz ao entendimento de que ha mais sombras do que
luzes, mais impasses do que certezas na forma de operacionaliz&|o.

No Seminario Internacional de Gestdo por Competéncias, realizado em So Paulo,
Albuquerque e Fischer (2004) apontaram que o discurso e a prética da gestdo por
competéncias tém sido incorporados ao idedrio contemporaneo da area de RH. Segundo os
autores, entre as melhores e maiores empresas brasileiras dificilmente se encontrara alguma
gue ndo esteja tentando introduzi-lo no seu modelo de gestéo. No entanto, ressaltam que ainda
ndo se podem apontar as melhores alternativas de aplicagdo desse modelo de gestéo para
comprovar 0s seus ganhos para as pessoas e para as organizagoes.

Autores como Duarte (1996), Branddo e Guimardes (2001) e Guimardes (2000)
reconhecem a evolucdo do conceito de competéncias, mas questionam a sua aplicabilidade em
determinados contextos; identificam resultados ainda incipientes e a necessidade de avancar
os estudos de sua aplicabilidade na Gestdo de Pessoas.

Dessa forma, torna-se evidente a necessidade de estudos mais aprofundados sobre
como a Gestdo por Competéncias impacta e contribui para o avanco em direcdo a novos
model os de Gestéo de Pessoas. Se, por um lado, a Gestdo de Pessoas deve buscar atingir 0s
objetivos da organizagéo e desenvolver as potencialidades das pessoas e sua satisfacéo, por
outro, a Gestdo por Competéncias pode ser apenas um instrumento acessorio nesse processo.

Nesse contexto, esta pesquisa coloca como questdo central: Como a Gestédo por
Competéncias tem sido utilizada nas empresas que adotaram esse modelo? Como
desdobramento da questéo central, esta pesquisa pretendeu responder também as seguintes
guestdes:

e Quaisosfatores relevantes que levaram a adocéo do model 0 nas empresas estudadas?

e Houve mudancas nas politicas e praticas de Recursos Humanos decorrentes da
implantacdo do model o de Gestdo por Competéncias?

e Qua a percepcdo dos gestores sobre o modelo de Gestédo por Competéncias adotado

nas empresas?
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1.2 Justificativa da pesquisa

Por ndo estar clara a aplicabilidade e os beneficios alcancados pelas empresas com a
implantacdo da Gestdo por Competéncias, este estudo reveste-se de relevancia ao relatar a
aplicacdo do conceito de competéncias em duas grandes e importantes empresas mineiras.
Estudos realizados por Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2004) tém mostrado como o conceito
de Gestéo por Competéncias, quando corretamente aplicado e absorvido pelas empresas, pode
ser util a0 cumprir trés tarefas estratégicas. (1) articular a acdo de Recursos Humanos a
estratégia organizacional, colaborando com o principio de vincular a gestédo de pessoas aos
resultados do negocio; (2) integrar 0s macroprocessos de gestdo, tornando-os mais coerentes e
consolidados e (3) vincular o desempenho das pessoas as estratégias de negdcio.

Embora a literatura sobre competéncia sgja extensa, assim como 0 numero de
profissionais capacitados envolvidos na area, seu uso nas organizagoes esta longe de ser
consensual ou tacitamente resolvido (DUARTE, 1996; BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
GUIMARAES, 2000; RUAS, 2001; ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004). Segundo Dutra
(2001), verifica-se em agumas organizagbes 0 mau uso do conceito de competéncias,
conseguindo resultados pobres ou simplesmente nenhum. Muitos abandonaram os conceitos
Ou restringiram 0 seu Uso para processos de recrutamento e selecdo e de desenvolvimento.

O interesse dos pesquisadores sobre a competéncia no cenario brasileiro € atua e pode
ser percebido pela crescente producéo de artigos sobre 0 assunto apresentados no Encontro da
Associacdo Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquisa em Administracdo — Enanpad — a partir de
1996. No entanto, os préprios autores apontam-na como um quadro conceitual em
desenvolvimento (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004). A aplicagdo desse processo nas
organizacOes tende a conceituar a competéncia de maneiras diversas e, conseguientemente,
também operacionalizam o conceito de diferentes maneiras. Esse leque de definicdes traz
consigo aspectos importantes de reflexdo, quanto a sua aplicabilidade no contexto das
organizagoes.

O Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (Progep), da Fundacdo Instituto de
Administracéo da Faculdade de Economia e Administracdo (FIA), cujo objetivo € ser um
centro de referéncia na producéo e divulgacdo de conhecimentos sobre gestdo de pessoas nas
organizacOes brasileiras, vem implantando um painel permanente de projecdo de tendéncias
para a area de gestao de pessoas junto a um publico qualificado de profissionais de Recursos

Humanos. Os dados apresentados nesse painel séo oriundos da pesquisa coordenada pelos
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professores Fischer e Albuquergque (2005). Com resultados variados, o painel sugere que, para
gque o0 modelo de gestdo de pessoas torne-se integrado e estrategicamente orientado, é
fundamental gque principios gerais, determinados pela organizagdo, funcionem como elo entre
suas politicas, estruturas, processos e préticas operacionais. Os principios mais relevantes
apontados, que deverdo orientar 0 modelo de gestdo de pessoas nos proximos cinco anos,
enquadram-se em duas dimensdes. “gestdo de Recursos Humanos contribuindo com o
negécio daempresa’ e “ gestdo de competéncias’ (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004).

Em estudo desenvolvido por Eboli (1996), a autora percebe, por parte das
organizagBes, a busca pela modernidade. Tais estudos resgatam as idéias de Kochan e
Mickersie, citados pela autora ao enfatizar que sera através das inovagdes em Recursos
Humanos que virdo as reais condigdes para a transformacdo organizacional. Nesse sentido,
Zarifian (2001) afirma que, qualquer que sgja 0 angulo pelo qual se comece, a logica da
competéncia leva a revisdo do conjunto das préticas de gestdo dos Recursos Humanos, tais
como recrutamento, conducdo das mudancas da organizacdo do trabalho, politica de
formacao, entrevistas de avaliacéo, mobilidade.

Essas perspectivas apontam um momento rico para a realizacdo de pesquisas e
reflexdes sobre a gestéo de pessoas, permitindo identificar possiveis mudancgas nas praticas de
Recursos Humanos provocadas pela Gestéo por Competéncias. Nesse contexto, as possivels
contribuicdes desta dissertacdo estdo em procurar apontar questdes sobre como as empresas
estdo se apropriando do conceito de gestdo por competéncias e o operacionalizando. Além
disso, outra possivel contribuicgo foi considerar também para andlise o publico interno das
empresas estudadas, suas percepcdes sobre 0 modelo adotado e sua visao sobre as implicacdes
na gestdo de pessoas. Por fim, € igualmente relevante este estudo ao trazer para o cenario

académico informagdes e perguntas sobre esse universo ainda em exploragdo no Brasil.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Obijetivo geral

O presente trabalho tem por objetivo verificar como o Modelo de Gestdo por
Competéncias tem sido implementado, seus condicionantes e impactos em duas empresas

mineiras.

1.3.2 Obijetivos especificos

e Verificar osfatores relevantes que levaram a ado¢éo do modelo.

e Investigar a existéncia de possiveis mudancas nas politicas e préticas de Recursos
Humanos, tais como gestdo de carreiras, gestdo da remuneracdo, avaliacdo de
desempenho e capacitacdo, apdés a implantacdo do modelo de Gestdo por
Competéncias.

e Vaerificar, caso tais mudancas tenham ocorrido, se tais préticas estdo alinhadas com os
pressupostos da Gestdo por Competéncias.

e Mapear a percepcdo dos gestores sobre 0 modelo de Gestdo por Competéncias

adotado, com vistas aidentificar os possiveis ganhos e implicacfes percebidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A evolucao do conceito de competéncia

Definir competéncia ndo é uma tarefa simples. Sua aplicacéo e utilizacdo em diversas
&reas do saber fazem com que seja concebida sob diversas dGticas. Tedeschi (2002) saienta
gue a competéncia apresenta-se sob um aspecto que resgata 0s processos mais internos do ser
humano, como a heterogeneidade e o subjetivismo. Esse enfoque é mais utilizado na area da
pedagogia e da psicologia.

Outro enfoque, apontado por Tedeschi (2002), possui uma ordem mais pragmatica,
comum aos administradores, economistas, engenheiros, e caracteriza-se pela homogeneidade,
maturidade e objetividade. Essa divergéncia de concepcdo reforca a citagdo de Perrenoud
(1999, p.19) de que “(...) ndo existe uma definicdo clara e partilhada das competéncias. A
palavra tem muitos significados, e ninguém pode pretender dar a definicdo”. Ropé e Tangy,
citados por Ribeiro e Guimaraes (1998, p.3), observam que

“(...) o termo competéncia teve origem na lingua juridica e (...) trata-se de um
conceito que tem homologias entre 0 uso na esfera educativa e na esfera
profissional, sugerindo que existe necessidade de estudos empiricos para determinar
as respectivas especificidades para cada uso, afim de evitar confusdes conceituais’.

Para os autores, na esfera do trabalho, a no¢cdo de competéncia vem substituindo a
nocdo de qualificacdo, e, na &rea de educagdo, as nogdes de saberes e conhecimentos. Esse
fendmeno parece ser consequéncia do deslocamento da atividade de formagdo, que
atualmente € compartilhada por escolas e empresas (RIBEIRO; GUIMARAES, 1998. p.3).

Pujol (1999), por sua vez, privilegia a énfase as competéncias do trabalho e define-a
como sendo a capacidade de uma pessoa realizar uma atividade, aplicando de maneiraintegral
e pertinente os conhecimentos, destrezas e atitudes requeridas em uma determinada gama de
funcOes, em situagOes e contextos definidos. Para 0 autor, a definicdo de competéncia do
trabalho é congtituida por uma sintese de competéncias basicas, genéricas e especificas
aplicada a realizacéo de uma atividade produtiva.

Para Barato (1998, p.16), competéncia envolve informagdo, conhecimento,
desempenho e interacdo e a define como “saberes que compreendem um conhecimento capaz
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de produzir determinados desempenhos, assm como de assimilar e produzir informactes
pertinentes’.

Assim, aém de envolver o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes na
realizacdo de uma atividade especifica, em busca de um desempenho determinado, a
abordagem das competéncias pode incluir a busca da efetividade, ou a utilizagdo 6tima dos
recursos.

Pode-se observar, entdo, que, apesar de ter sido bastante discutida nos Ultimos anos, a
nocéo de competéncia ainda ndo apresenta consenso conceitual. Na opinido de Barbosa
(2002), cada autor procura utilizar ou formalizar um novo conceito de acordo com suas
inclinacbes e com o0 contexto em que este serd aplicado. 1sso ocorre, principalmente, por sua
natureza dinamica, ja que ela estd baseada no ambiente altamente mutavel dos dias atuais.

No contexto organizacional, |6cus deste estudo, o tema competéncia foi abordado nos
estudos feitos por McClelland (1973), quando participava de um processo de selecdo de
pessoal para o Departamento do Estado Americano. No artigo Testing for Competence rather
than Intelligence, ele afirma que os testes tradicionais de conhecimentos e inteligéncia
utilizados em selecdo, além de ndo serem capazes de predizer o sucesso do candidato no
trabalho e na vida, favoreciam preconceitos contra minorias, mulheres e pessoas de nivel
socioecondmico inferior.

A partir dessa constatacdo, 0 autor dedicou-se a encontrar métodos de avaliacdo que
permitissem identificar variaveis de competéncia capazes de causar éxito no trabalho e na
vida. Assim, para McClelland (1973), a competéncia pode ser sintetizada como um conjunto
de caracteristicas individuais observaveis — conhecimentos, habilidades, objetivos, valores,
capazes de predizer e/ou causar um desempenho efetivo ou superior no trabalho ou em outras
situacOes da vida. Ele diferenciava, assim, competéncias de: aptiddes — talentos naturais da
pessoa, que podem vir a ser aprimorados; habilidades — a demonstracdo de um talento
particular na pratica; e conhecimentos — 0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma
tarefa.

Spencer e Spencer (1993), fundamentados pelos estudos realizados por McClelland
(1973) sobre o carater profundo — incluindo fatores ligados a personalidade, tais como
motivos, tracos e autoconceito do individuo — e superficial das competéncias (habilidades e
conhecimentos), também definem competéncias como aquelas caracteristicas subjacentes ao
individuo que se relacionam a um critério e/ou desempenho superior na execucdo de um dado
trabalho ou vivéncia de uma dada situagéo.
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Boyatzis (1982), revendo os dados de estudos realizados sobre competéncias
gerenciais, identificou um conjunto de caracteristicas e tragos que, em sua opinido, definem
um desempenho superior a partir da observacdo das competéncias diferenciadoras que
conduziriam pessoas a0 sucesso profissional. Os trabalhos desses autores marcaram
consderavelmente a literatura norte-americana a respeito do tema competéncia
(MCCLELLAND, 1973; SPENCER; SPENCER, 1993).

Numa critica a essa perspectiva, 0 conceito de competéncia é pensado como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na
medida em que h& também um pressuposto de que os melhores desempenhos estéo
fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Nessa abordagem, considera-
se a competéncia, portanto, como um estogue de recursos que o individuo detém. A situacéo
dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo
ou da posi¢éo ocupada pela pessoa (FLEURY ; FLEURY, 2004).

Ainda nessa mesma linha, para Fleury e Fleury (2004), a gest&o por competéncias €
apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada
nos principios do taylorismo-fordismo. Na opinido dos autores, a competéncia permanece
ligada ao conceito de qualificagdo, usualmente definida pelos requisitos do cargo, néo
atendendo as necessidades de uma organizacdo complexa, mutavel e globalizada.

Além dos trabalhos pioneiros elaborados por esses autores — Spencer; Spencer (1993),
Boyatzis (1982) e McClelland (1973) —, vale salientar os estudos desenvolvidos por Mertens
(1996). De acordo com o autor, “(...) para se identificar a competéncia, parte-se dos resultados
e dos objetivos desejados da organizacdo em seu conjunto, que derivam em tarefas, e estas em
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas’ (1996, p.62). Para ele, a competéncia esta
centrada na pessoa, que pode chegar a ocupar uma ou mais fungdes, e ndo nafungdo em si.

Lawer (1995) trabalha nessa mesma linha de raciocinio, mostrando que trabalhar com
o conjunto de habilidades e requisitos definidos a partir do desenho do cargo, proprios do
modelo taylorista, ndo atende as necessidades de uma organizacdo complexa e mutavel em
um mundo globalizado. Nessas situagdes, segundo 0 autor, as organizagoes deverdo competir
nd mais apenas mediante produtos, mas através de competéncias, buscando atrair e
desenvolver pessoas com combinagdes de capacidades complexas, para atender as suas cores
competences.

A linha francesa, representada por Zarifian, Freyssenet e outros, iniciou seu debate
com 0 guestionamento do conceito de qualificacéo e do processo de formagéo profissional,

principalmente técnica. Descontentes com o0 desalinhamento que se observava entre as
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necessidades do trabalho, procuravam aproximar o ensino das necessidades reais das
empresas, objetivando aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de se
empregarem. Buscavam estabelecer arelacdo entre competéncias e 0s saberes — 0 saber agir —
no referencia do diploma e do emprego. A nocdo de qualificagdo associada a0 modelo
tecnicista (taylorista) foi sendo substituida pela no¢éo de competéncia.

Zarifian (2001) observou que o problema da competéncia surgiu quando as empresas
tentaram sair das dificuldades econdmicas adotando estratégias de elevacdo da qualidade de
seus produtos, diversificagdo e introdugdo de inovagdes. Como resultado de tais estratégias, 0s
empregados passaram a lidar com dilemas de gest&o, precisaram tomar decisdes complexas a
respeito da qualidade, dos custos, dos prazos, da variedade e inovagéo dos produtos, em
tempo real, 0 que os obrigava a encontrar novas e dificeis solugdes, cada vez que as
exigéncias quanto ao nivel de desempenho aumentavam.

Desses fatores, Zarifian (2001) propds uma definicdo do termo competéncia, que

integra varias dimensbes, reunindo as seguintes formulagoes:

e Competéncia € a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em situactes
profissionais com as quais se confronta.

o Competéncia € umainteligéncia prética das situacfes, que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma, a medida que a diversidade das situacdes aumenta.

e Competéncia € a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas

situacdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade.

O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas
se torna o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacdo profissional cada vez mais mutével e complexa.

Seguindo essa linha, Stroobants (1997) compreende a competéncia como resultante de
trés componentes. saberes ou conhecimentos formais que podem ser entendidos como fatos e
regras,; saber-fazer, que pertence a esfera dos procedimentos empiricos, como as receitas que
se desenvolvem no dia-a-dia de uma profissdo, e saber-ser, compreendido como saber socia
ou de senso comum, que mobiliza estratégias e raciocinios complexos e interpretacbes do
mundo.

Le Bortef (2003) tem reforcado esses mesmos elementos como definidores da
competéncia. Apoiando-se na triade saberes, saber-fazer e saber-ser, 0 autor apresenta um

cuidadoso estudo sobre o tema competéncia. Para ele, a no¢do de qualificagdo, predominante
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na década de 1970, remete a um julgamento oficial e legitimado que reconhece em uma ou
vérias pessoas as capacidades requeridas para exercer uma profissdo, um emprego ou uma
funcdo. Quando a qualificacdo se reduz a diplomas de formagdo inicial, isso ndo significa que
a pessoa saiba agir com competéncia. Significa, antes, que ela dispde de certos recursos com
0s quais pode construir competéncias. Possuir saberes ou capacidades ndo significa ser um
profissional competente. Segundo Le Boterf (2003, p.48), “(...) pode-se conhecer técnicas ou
regras de gestéo contébil e ndo saber descrevé-las no momento oportuno”.

Assim, ha dois pontos essenciais no pensamento do autor a saber, ndo existe
competéncia sem ato e ha sempre um contexto de uso da competéncia. Seguindo o
entendimento de Le Boterf (2003), para que haja competéncia, € preciso que haja colocacdo
em jogo de um repertdrio de recursos (conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades
relacionais, etc.). E o que ele chama de profissionalismo, o ponto de partida que torna possivel
a competéncia profissional, construida na articulagdo de trés “dominios’, representados no

esguema da FIG. 1, que mostra toda a ambiglidade da expressdo “mobilizar suas

competéncias’.
A mobilizacéo profissional
Bibliografiae O contexto
socializacdo profissional
O syjeito As situactes
profissionais

As situagdes
de formacéo

Profissionalismo

Formac&o profissional

Figura 1: A mobilizacéo profissional
Fonte: LE BOTERF, 2003, p. 50.
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De uma maneira analoga ao entendimento de Le Boterf (2003, p.50) de que “a
competéncia ndo reside nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades) a
serem mobilizados, mas na propria mobilizacdo desses recursos’, Perrenoud (2001, p.21),

entende que a mesma pode ser compreendida como

(...) a capacidade de um individuo de mobilizar o todo ou parte de seus recursos
cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situagdes complexas, 0 que exige
a conceituacdo precisa desses recursos, das relacBes que devem ser estabelecidas
entre eles e da natureza saber mobilizar.

Durand (1998), por sua vez, construiu um conceito de competéncia baseado em trés
dimensBes — conhecimentos, habilidades e atitudes —, englobando ndo sb questbes técnicas,
mas também a cognicéo e as atitudes relacionadas ao trabalho. Nesse caso, competéncia diz
respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a consecucdo de
determinado propdsito. A esse conceito, Dubar (1998) inclui outros elementos, destacando-se
entre eles: 1) novos critérios de avaliagdo que valorizam as chamadas competéncias de
terceira dimensdo, as quais se caracterizam por ndo serem habilidades manuais nem
conhecimentos técnicos, mas as qualidades pessoais e relacionais;, 2) a énfase dada pelas
organizagOes a formagdo continua, em relacdo as suas estratégias; 3) o desabono, direto e
indireto, dos antigos sistemas de classificacdo fundados nos niveis de qualificagdo e oriundos
das negociacoes col etivas.

Diversos autores (HIRATA, 1994; FRIGOTTO, 1995, MACHADO, 1996;
MANFREDI, 1998; RAMOS, 2001), com outra perspectiva de analise de natureza individual,
discutem a passagem da qualificacdo as competéncias. Para alguns deles, a competéncia é
uma noc¢ao imprecisa “(...) marcada pela politica e ideol ogicamente por sua origem, e da qual
esta totalmente ausente a idéia de relagdo social” (HIRATA, 1994). Para Zarifian (2003), ndo
se deve fazer nenhuma distingdo conceitual entre competéncia e qualificagdo, a ndo ser para
dizer que o modelo da competéncia especifica, hoje, de maneira nova, a construcdo da
qualificacdo.

De fato, a nogdo de competéncia permite uma enorme variedade de entendimentos, e
nem mesmo entre seus representantes de maior prestigio, ha consenso sobre sua definicéo.
Repleta de nuances e detalhes, trata-se de uma no¢do amplamente adotada nos campos de
educacdo, formacdo profissional, economia e gestédo, 0 que confere ao termo uma grande
elasticidade.

No entanto, Dutra (2004) enfatiza que, mesmo com a grande diversidade de conceitos

sobre competéncias, eles podem ser complementares. A FIG. 2 aponta, de um lado, as



23

competéncias entendidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para a pessoa exercer seu trabalho; de outro lado, temos as competéncias
entendidas como o colocar em pratica 0 que se sabe em um determinado contexto, marcado

geralmente pelas relagdes do trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitactes de tempo e

de recursos, etc.

Estados Unidos
McClelland (McBer)
Boyatziz

Elliot
Jacques

INPUTS % OUTPUTS
—— ——
N st
Conhecimento »
A deVal
Habilidades gregagao de Valor
Atitudes S A

Inglaterra/Franca
Billis/Stamp
Zarifian/Le Boterf

Figura 2: Conceitos sobre Competéncia
Fonte: DUTRA, 2004, p. 30.

Na primeira linha, encontram-se 0s autores, a maioria de origem norte-americana, que
desenvolveram seus trabalhos nos anos 70, 80 e 90 do século XX, os quais consideram que
competéncia é o conjunto de qualificacBes (underlying characteristics) que permite a pessoa
uma performance superior em um trabalho ou situagdo. Os conceitos de seus principas
expoentes — McClelland (1973); Boyatzis (1982) e Spencer; Spencer (1993) — formam a base
dos trabalhos da McBer, mais tarde denominada Hay McBer, importante consultoria em
competéncias. Para esse grupo, as competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a
estabelecer-se um conjunto idea de qualificagbes para que a pessoa desenvolva uma
performance superior em seu trabalho (DUTRA, 2004).

Na segunda linha, surgida nos anos 80 e 90, estdo os autores da escola européia, que
contestam a definicdo de competéncia associada ao estoque de conhecimentos e habilidades
das pessoas e que procuraram associar 0 conceito a realizagdes e aquilo que elas provéem,
produzem e entregam. Para eles, o fato de a pessoa deter as qualificacbes necessarias para um
trabalho ndo assegura que elairarealizar o que lhe é demandado. Essa linha de pensamento é
defendida por autores como Le Boterf (1995) e Zarifian (2001).
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Atualmente, autores como McLagan (1997) e Parry (1996) procuram pensar a
competéncia como o somatorio dessas duas linhas, ou seja, como a entrega e as caracteristicas
da pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade. Dutra (2001) associa a idéia
de competéncia a no¢do de entrega, aguilo que a pessoa pode e quer entregar a organizagdo. O
fato de a pessoa deter um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo implica que a
organizacdo se beneficie dele; dai a necessidade da entrega. Também distingue entrega e
resultado. Resultado refere-se a algo pontual, mensuravel e com data para acontecer. Pode ser
influenciado por fatores externos, como sorte ou esforgo; €, pois, circunstancial. A entrega
esta ligada a capacidade, tem mais perenidade. Fleury e Fleury (2001) destacam aidéia de que
competéncia agrega valor econémico ao negocio, mas também valor social para o individuo.

Fleury e Fleury (2001, p.21) definem competéncia como: “(...) um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econbémico a organizacdo e valor socia ao
individuo”. Nota-se que a nogao de competéncia aparece associada a expressdes como saber
agir, mobilizar recursos; integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender; saber se
engajar; assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, denotando que as competéncias
devem agregar valor econdmico para a organizagao e valor socia para o individuo.

Por meio da FIG. 3, Fleury e Fleury (2001) enfatizam a necessidade do alinhamento

das competéncias individuais com as competéncias organizacionais.

. saber agir
j saber mobilizar

saber transferir |::>
saber aprender Drganizacac

saber engajar-se
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

onhecimentos
Habilidades

Atitudes

Social Econdmico

- Agregar valor -

Figura 3: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: FLEURY; FLEURY, 2001, p.21.
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A introducdo da expressdo “agregar valor’ implica que o desenvolvimento e a
combinacdo das competéncias individuais devem resultar no desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Os autores salientam que, passando do nivel mais estratégico
de formac&o de competéncias organizacionais, para o nivel da formagéo das competéncias do
individuo, trés blocos de competéncias podem ser identificados. 1) As competéncias de
negdécio — mercado, clientes, objetivos e ambiente; 2) As competéncias técnico-profissionais —
competéncias especificas para uma determinada atividade ou tarefa; 3) As competéncias
sociais — utilizadas parainteragir com as pessoas (FLEURY; FLEURY/, 2001).

Seguindo a preocupacdo de integrar individuo, organizacdo e sociedade, Bitencourt
(2001, p.230) apresenta 0 conceito de competéncia como sendo “0 processo continuo e
articulado de formacé&o e de desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes onde o
individuo é responsével pela construcdo e consolidagdo de suas competéncias(...)".

Com essa gama de conceitos que envolvem individuos, organizagdes e sociedade, ndo
€ possivel estabelecer uma definicdo Unica, principalmente porque cada entendimento e
eventual aplicacdo serdo diferentes um do outro na medida em que estggam envolvidos
individuos e contexto sempre diferenciados.

Em funcdo da diversidade existente, como visto, 0 conceito de competéncia toma
diferentes rumos e linhas de abordagem em diferentes paises. Assim, é possivel demarcar,
com base na extensa literatura produzida, trés eixos ou filosofias bésicas, cada qual portadora
de uma concepcéo distinta acerca de como sdo definidas e identificadas as competéncias.

O primeiro eixo concebe a competéncia como caracteristica de um individuo em
relacdo a um desempenho eficaz e/ou superior em um posto ou situacdo dada (SPENCER,
SPENCER, 1993). A referéncia maior dessa perspectiva € a obra de Boyatzis (1982), marco
de uma influente tradicdo de pensamento, associado a uma concepgao norte-americana de
competéncias.

O segundo eixo esta associado ao Reino-Unido. Ao contrério da abordagem de
Boyatzis (1982), a abordagem britanica esta voltada a definicdo de tarefas e a descricdo de
resultados, esse Ultimo considerado o elemento que materializa, de fato, as competéncias
(MERTENS, 1996).

Finalizando, uma terceira concepcéo de competéncias remete a tradicdo francesa,
cujas caracteristicas diferenciais, relativamente as anteriores, podem ser vislumbradas em
duas instancias: a visao do tema e as praticas preconizadas. No que se refere a visdo, Geffroy
e Tijou (2002) identificam quatro pontos basicos na forma como as empresas francesas

concebem a gestdo de competéncias. Resumidamente, para as empresas a competéncia é uma
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abordagem de natureza estratégica; € o motor do desempenho empresarial, juntamente com a
organizacdo e a gestdo. Relativamente as praticas, predomina um forte consenso entre os
gestores de recursos humanos, quanto ao seu significado e valor social, a importancia das
competéncias adquiridas e sua validacdo em situacdo real de trabalho (BARBOSA;
RODRIGUES, 2005).

As observagbes e os conceitos das principais idéias com relacdo a competéncia
merecem ser registrados, pois propiciaréo a fundamentacéo para a elaboracéo de anaise no
decorrer do estudo. No Quadro 1 apresenta-se de forma esquemética as trés perspectivas, para
gue possam ser melhores visualizadas.

PAISES CONCEITO CLASSIFICACAO

A educagdo se inicia com a
identificacBo do que se espera que 0
estudante seja capaz de fazer ao find
do programa. A educagdo baseada em
competéncias e um enfoque sistémico
sobre o desenvolvimento e formacéo.

¢ Qualificacdes académicas

o Qualificactes de
desenvolvimento pessoal

¢ Qualificacdes para trabal har
em equipe

CANADA

e Competéncias praticas
As competéncias sd0 atributos que o | ¢ Competéncias fundamentais

ESTADOS UNIDOS empres&io de ato rendimento de | ¢ Nao existe um modelo

hoje busca nos empregados de nacional unificado de
amanha. competéncias, cada estado é
autbnomo

e Saberes ou conhecimentos

A . ifi
A competéncia é o conjunto de especiiicos

FRANCA saberes mobilizados em situagdo de * Saberes coIocad_osNem pratica,
trabalho. saber-fazer, aptidoes

o Inteligéncia pessoa e
profissional, capacidades

Competéncia é o0 conjunto de
habilidades e conhecimentos que se
aplicam no desempenho de uma
funcdo ocupacional, a partir das
demandas requeridas pelo
empregados.

Quadro 1: Conceito e Classificacdo de Competéncias

Fonte: STEFFEN, 2000 (Adaptacéo)

o Competéncias especificas do
setor

e Competéncias genéricas

e Competéncias ou habilidades
essenciais

REINO UNIDO

Para fins deste estudo, competéncia ser4 compreendida, entdo, como o conjunto de
saberes mobilizados em situacdo de trabalho, capazes de propiciarem ganhos tanto para a
organizacao quanto para o individuo. Portanto, o conceito de competéncias — como a entrega

da pessoa — € visto como 0 mais adequado aos objetivos deste trabaho e, portanto, como a



27

referéncia central do trabalho, sendo postulado por autores como Zarifian, Boterf, Fleury e

Fleury e Dutra.

2.2 Ampliando o conceito de competéncia

Muito menos conhecida e difundida do que a dimenséo individual de competéncia, a
nocéo de competéncia organizacional passou a ser mais pesquisada a partir da difusdo do
conceito de core competence por Prahalad e Hamel (1990). Os autores tratam do conceito no
nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizacdo. Para
constituir uma core competence, uma competéncia organizacional deve atender a trés
critérios. @) contribuir decisivamente para que os clientes da empresa recebam algum valor
agregado ao produto ou servicgo, seja em termos de prego, qualidade, disponibilidade ou ainda
seletividade; b) ndo ter sido ainda desenvolvida total ou parcialmente pelos concorrentes, o
que permite a empresa um nivel de diferenciacdo importante; ¢) finalmente, ndo pode ser
imitada muito rapidamente, o que prorrogaria a vantagem da empresa (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Para os autores, as core competencies sd0 o resultado da aprendizagem coletiva da
organizacdo e caracterizam-se por permitirem as organizagbes 0 acesso a uma grande
variedade de mercados, por serem de dificil imitacdo e representarem contribuicéo para os
consumidores.

Ja Zarifian (2001) classifica diversos conteldos em relacdo as competéncias
organizacionais. a) as competéncias sobre processos, que sdo 0s conhecimentos sobre o
processo de trabalho; b) as competéncias técnicas, que sd0 0s conhecimentos especificos
sobre o trabalho que deve ser realizado; ¢) competéncias sobre a organizacao, que diz respeito
ao saber organizar os fluxos de trabalho; d) competéncias de servigo, que busca diar a
competéncia técnica a avaliagdo do impacto que o produto tera sobre o consumidor; €) as
competéncias sociais, que dizem respeito ao saber ser, incluindo atitudes que sustentam o
comportamento das pessoas.

Todas as areas de competéncias identificadas por Zarifian (2001) dependem, em

grande parte, da acdo das pessoas. Pode-se, assim, concluir que o desenvolvimento das
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competéncias individuais esta inter-relacionado com o desenvolvimento das competéncias
organizacionais e das condi¢des dadas.

Sant’anna (2002) considera a capacidade da organizacdo em identificar quais
competéncias individuais sG0 necessérias para dar sustentagdo a uma determinada e especifica
competéncia organizacional como uma questdo-chave que emerge ao se trabalhar com as
competéncias organizacionais. Nessa mesma linha, Luz (2001) salienta que a organizacéo que
melhor conhece quais competéncias individuais devem ser reunidas e harmonizadas para
constituir suas proprias competéncias encontra-se mais apta a atrair e reter as pessoas
adequadas as suas necessidades.

Ruas (2001) faz uma revisdo tedrica de duas formas de pensar competéncias na
organizacdo: coletiva — menos conhecida — que pode ser associada tanto a sua atividade,
quanto a de suas areas ou fungbes, e individual — j& bastante debatida, tanto no campo
académico, quanto empirico. Através dessas duas dimensdes, a no¢éo de competéncia, quando
adotada de maneira formal na organizacdo, ira transitar nas trés instancias da empresa: nivel
organizacional, nivel funciona ou de &reas e nivel individual, conforme a FIG. 4. No ambito
organizacional, a no¢éo de competéncia aparece como dimensao coletiva e, no plano das &reas

macroprocessos, na dimensdo individual.

Configuracdes organizacionais da no¢éo de competéncia

Intencéo
estratégica

Competéncias
funci or]ai S
(Grupos/Areas)

Competéncias
organizacionais

Competéncias
individuais/gerenciais
Missdo

Figura 4: Configuragdes organizacionais da no¢édo de competéncia
Fonte: RUAS, 2001. (Adaptado pela autora)
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Assim, a no¢ao de competéncia deve ser vista como um processo circular, envolvendo
os diversos niveis da organizacéo, desde o corporativo até o individual, passando também
pelo grupal. O fundamental € que a Gestdo por Competéncias esteja em perfeita sintonia com
aestratégia organizacional —missdo, visdo de futuro e objetivos (RUAS, 2001).

Para Dutra (2004), as pessoas, a0 desenvolverem sua capacidade individual,
transferem para a organizacdo seu aprendizado, capacitando-a a enfrentar novos desafios.
Desse modo, séo as pessoas que, ao colocarem em prética o patriménio de conhecimentos da
organizacdo, concretizam as competéncias organizacionais e fazem sua adequagdo ao
contexto. Segundo o autor, ao utilizarem, de forma consciente, o0 patrimonio de
conhecimentos da organizacdo, concretizam as competéncias organizacionais e fazem sua
adeguacdo ao contexto. Ao utilizarem, de forma consciente, o patrimonio de conhecimento da
organizagdo, as pessoas validam-no ou implementam as modificagdes necess&rias para
aprimora-lo. A agregagcdo de valor das pessoas €, portanto, sua contribuicdo efetiva a
organizacao, permitindo-lhe manter vantagens competitivas no tempo. Nesse sentido, ha, pois,
relacdo intima entre competéncias organizacionais, umavez que € mitua a influéncia de umas
e de outras.

Com base nessas consideracfes, € importante pensar as competéncias individuais
atreladas as competéncias essenciais para a organizacdo. Os resultados e entregas de cada
pessoa devem estar focados no que € importante para a organizagdo, assim como as praticas e
instrumentos da Gestdo de Pessoas devem estar direcionados de forma consistente e coerente
com os objetivos e estratégias do todo (RUAS, 2001).

Embora os dois enfoques estejam articulados, € mais comum encontrar a abordagem
organizacional dentro do campo de estratégia e a segunda, na literatura de Recursos Humanos.

Neste estudo, focaremos competéncias individuais ou humanas.

2.3 A pesquisa em gestao de competéncias no Brasil

No Brasil, varios autores procuraram estruturar o desenvolvimento do conceito de
competéncias e/ou efetuar uma revisdo bibliografia a respeito do assunto. Entre eles, cabe
destacar os trabalhos de Duarte (1996); Coda (1999); Hipdlito (2002); Barbosa (2001); Dutra
(2001); Fleury e Fleury (2001); Bitencourt (2002); Sant’ Anna, Luz e Kilimnik (2002); Eboli
(1996); Ruas (2001) e Albuquerque e Oliveira (2002).
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O primeiro trabalho que fala da competéncia na Administracdo de Recursos Humanos
de forma mais ampla € o de Duarte (1996), no qual sdo apresentados diversos conceitos de
competéncia, assim como € questionada a sua relacéo e aplicabilidade a gestdo de Recursos
Humanos.

Dutra, Hipdlito e Silva (1999) realizaram um estudo em uma organizacdo do setor de
telecomunicacbes e nele apresentam as circunstancias que levaram a organizacdo a
implementar um sistema de gestdo por competéncias, com o objetivo de oferecer orientacdo
para as decisdes gerenciais na administragdo de pessoas. O estudo apresenta a estrutura e 0s
critérios que levaram a esse modelo de gestdo, assim como levanta a percepcao dos gestores
em relacdo a ele. Os autores apontam inimeras mudancas ambientais, internas e externas,
como justificativa para a adocdo, por parte dessa empresa, da gestdo por competéncias. Entre
esses fatores, foram citados a desregulamentacéo e a abertura dos monopdlios; o crescimento
da demanda por servicos tradicionais de telefonia e por novos servigos, O incremento
tecnologico e a realizacdo de acordos de cooperacdo. De acordo com os autores, a
modernizacao do setor privilegiou a busca de melhorias em trés grandes pilares. a tecnologia,
aintroducdo de processos de negdcios e as pessoas. Em decorréncia da mudanca tecnolégicae
nos processos de producdo em que se redefiniu sua estrutura, a empresa percebeu a
necessidade de rever a forma como gerenciava suas politicas de Recursos Humanos como
forma de dar suporte a essas transformagdes. A solucdo encontrada foi a implementacdo do
model o de Gestéo por Competéncias.

Ribeiro e Guimaraes (1998) realizaram estudo em uma organizacdo financeira estatal,
levantando, por meio de entrevistas com 0s gerentes, quais as competéncias organizacionais
essenciais para a organizacao e guais as competéncias humanas essenciais para 0s ocupantes
de cargos gerenciais na organizagdo. Segundo 0s autores, as competéncias organizacionais e
as humanas estdo interligadas dentro dessa organizagao.

A interface entre competéncia e desempenho levou Branddo e Guimarédes (2001) a
questionarem as diferencas e semelhancas existentes entre a gestdo de competéncias e a
gestéo de desempenho. Diversas semelhangas foram encontradas nas duas formas de gestéo,
como a necessidade de associar competéncias da organizacdo com as de seus individuos,
outra semelhanca é gque tanto a gestdo de desempenho quanto a de competéncias supdem um
processo que considera a interdependéncia entre os atos de plangjar, acompanhar e avaliar.
Sob esse aspecto, nota-se que 0S processos inerentes as tecnol ogias, muitas vezes, sobrepdem-
se, parecendo ser complementares. Na gestdo de competéncias, por exemplo, faz-se
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necessario contar com algum mecanismo de avaliagdo de desempenho que permita a empresa
identificar seu gap de competéncias, tanto em nivel individual como organizacional.

Em funcdo das semelhancas encontradas, tanto de objetivos quanto de ferramentas,
Branddo e Guimarées (2001) sugeriram a utilizacdo do termo Gestdo de Desempenho
Baseada nas Competéncias, pois consideram o carater de complementaridade e
interdependéncia entre competéncia e desempenho. Os autores reforcam a necessidade de
integrar, em um unico modelo de gestdo, as atividades de plangjamento, acompanhamento e
avaliacdo de desempenho, a partir de um diagnostico das competéncias essenciais a
organizacao, desde o nivel corporativo até o nivel individual.

Albuguerque e Oliveira (2002) realizaram um estudo de um modelo de Gestéo por
Competéncias em uma empresa petroguimica brasileira. De acordo com os autores, a gestao
de pessoas da organizagdo estudada sofreu diversas modificagdes. A empresa reestruturou a
&rea de Recursos Humanos, o que foi considerado decisivo para a implementacdo e
sustentacdo do modelo. A adoc&o da estrutura organizaciona celular possibilitou um guste
adequado do modelo matricial da érea de RH, o que foi considerado fundamental para a
implementagcdo do modelo.

Barbosa (2004) investigou a aplicagéo do conceito de competéncias em trés empresas
de telefonia movel. Seu estudo indica, de forma ténue, um direcionamento das acbes de
Recursos Humanos gue aloquem suas atividades para patamares estratégicos na organi zacao.
No quadro descrito pelo autor, a adogdo de modelos de competéncias em empresas do setor
din@mico da economia, ainda que guarde disténcias de uma efetiva pratica que reconheca o
papel de RH, serve como alento em direcéo ao futuro.

Visando levantar mais informacdes relativas a Gestédo de Competéncias, Barbosa e
Rodrigues (2005) realizaram outra pesquisa em organizacdes localizadas em quatro estados
brasileiros. De uma maneira geral, sem considerar as peculiaridades regionais das empresas
estudadas, a pratica da Gestdo por Competéncias demonstrou que os modelos, mesmo em
empresas de um mesmo setor, sdo desenvolvidos ou definidos de acordo com as
particularidades, em que cada empresa segue uma légica prépria de acordo com as
necessidades e intengbes envolvidas. O resultado desse estudo indica que os modelos
desenvolvidos estdo voltados para a cultura do desempenho e dos resultados, néo refletindo na
remuneracdo e na certificagdo das competéncias para o empregado. Isso sinaliza que a
competéncia acaba sendo apropriada tdo somente pela empresa na qua o individuo se
encontra, impedindo ndo sO que ele possa agregar ao seu portfélio profissional aquilo que

executa como também um vinculo efetivo ao seu processo de formagao profissional.
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A luz do que foi apresentado, percebe-se que a Gestdo por Competéncias pode ser
entendida como aternativa viavel no espaco da gestdo de Recursos Humanos, considerando a
busca permanente de resultados organizacionais em patamares superiores. Entretanto, ainda €
um conceito que apresenta multiplas abordagens, seja pela perspectiva de diferentes autores,
seja pelo contexto de sua elaboracdo. Também apresenta diferentes operacionalidades, através
de uma forma sistémica, e outras vezes difusa, interessadas na busca de melhores posicoes
competitivas

Foi por essa perspectiva multifacetada que se desenvolveu o estudo aplicado nas duas
empresas mineiras, reforcando, assim, que pensar em Gestdo de Competéncias significa
entender esse contexto a luz da gestdo de Recursos Humanos. Portanto, o item a seguir

apresenta a aplicacéo do conceito de competéncia na gestdo de RH.

2.4 O modelo de gestéo de pessoas por competéncias

Nesse item, apresenta-se uma breve evolucéo da Gestéo de Recursos Humanos, para
que sgja possivel introduzir o entendimento do que vem a ser um modelo de Gestéo por

Competéncias e as principais tendéncias nas préticas da Gestéo de Pessoas.

2.4.1 A evolugéo do modelo de gestéo de recursos humanos

A evolucdo do gerenciamento de pessoas desenvolveu-se de forma similar nos paises
industrializados, marcados pela introducédo do taylorismo-fordismo. Como resultados, 0s
principios para o gerenciamento da forca de trabalho tiveram como base o conceito do posto
de trabalho, surgindo as atividades mais estruturadas de selegdo de pessoal que buscavam a
escolha do “homem certo para o lugar certo” (MAXIMIANO, 2002).

A partir da década de 80, a introducdo do modelo de gestdo utilizado nas empresas
japonesas passou a fazer parte da discussdo académica e empresarial. Esse modelo tem como
caracteristicas principais o fato de a responsabilidade pelo trabalho ser atribuido ao grupo, a
pouca utilizagcdo do conceito de posto de trabalho, a utilizacdo do conhecimento dos operérios

no cotidiano e a democratizacdo do processo de aprendizagem por todos 0s niveis da empresa.
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Ao mesmo tempo, a Gestdo de Recursos Humanos passou por uma evolugdo, conforme

sintese apresentado no Quadro 2 por Gutierrez (1995).

Administracéo de
pessoal

Administracéo de
Recursos Humanos

Administracéo
Estratégica de Recursos
Humanos

Homo economicus

Pessoa que buscao

e Pessoa como fonte

Concepgao sobre Homo social desenvolvimento de de competéncias e
as pessoas suas potencialidades. recursos
estratégicos.
Administracéo e Desenvolvimentoda | e Atividades orientadas
. ~ controles de aspectos funcéo gerencial para obtencéo dos
A]:Lena glg 3?':'3& legais como agente de RH. objetivos estratégicos
¢ Atividades de RH da empresa
servindo aos gerentes
I nexistentes Implicitas o Explicitas,
B Normal mente, regras Algumas vezes normal mente
As politicas da e /ou procedimentos formalizadas formalizadas e em

funcéo RH sem articulagio maior relaggo comos
com a politica global objetivos estrategicos
daempresa
Relacionados as Baseado na utilizagdo | e Sofisticadas,
Sistemae exigéncias legais e a0 de vérias técnicas de principalmente os
Infra-estrutura pagamento de salérios administracdo de RH sistemas de
informacdes
Subordinado auma Subordinado a um e Subordinado ao
Status gerénciamédia gerente de ato nivel principal executivo ou

ou aum diretor

parte integrante de
grupo de dirigente

Quadro 2 : Evolugdo dos modelos de Gestdo de RH - Tipologias do modelo
Fonte: GUTIERREZ, 1995, p. 75.

A funcdo de Recursos Humanos evolui do atendimento aos aspectos legais e

administrativos as atividades de recrutamento e selecdo, avaiagdo de desempenho,
treinamento e remuneracdo, servindo de suporte as atividades do gerente, e, por fim, as
atividades passam a ser orientadas para 0s oObjetivos estratégicos da organizacdo
(GUTIERREZ, 1995).

Outra contribuicdo surge com a introducdo do termo Gestdo de Pessoas. Segundo
Motta e Vasconcelos (2002), a expressdo Recursos Humanos ja ndo se apresentava como a
mais adequada para uma era desafiadora e complexa. Os autores referem-se a um novo
individuo, dotado de poder de escolha e capacidade de acédo politica, 0 qual ndo pode ser

considerado apenas um recurso a ser explorado pela organizagéo.



Para Fischer (2002, p. 29) “(...) o modelo de gestdo de pessoas € amaneirapelaqua a
empresa se organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento humano no trabalho”. Para o
autor, o termo Gestdo de Pessoas ndo significa simplesmente a tentativa de encontrar um
substituto para a desgastada no¢éo de Administragcéo de Recursos Humanos. Seu uso, bastante
difundido entre os profissionais dessa especiaidade, procura ressatar o carater da agdo, a
gestéo e seu foco de atencdo: “as pessoas’. O autor acaba por analisar essa diferenca em

detalhes, ao afirmar que:

embora os conceitos de administracdo e de gestdo sejam utilizados como sindnimos,
em geral considerase gestdo como uma acdo ha qual ha menor grau de
previsibilidade.(...) Um navio é dirigido, uma empresa, administrada, uma relacéo
humana, pode, no maximo, ser gerida. Usar o termo gestdo pode significar um
resgate do cardter humano (...). (FISCHER, 2002, p.49).

Assim, surge a expressao Gestao de Pessoas, que, no entender de especialistas da area,
como Fleury e Fleury (2001), parece mais adequada, por considerar o empregado como uma
pessoa mais completa, e ndo apenas um fator produtivo.

Para Fischer (1998), as mudancas que vém ocorrendo na &rea de Recursos Humanos
vém ganhando legitimidade, mesmo n&o sendo encontradas na maioria dos textos que tratam
da questdo do comportamento humano no trabalho; encontram-se mais usual mente expressoes
como setor de RH, funcéo ou area. No entanto, no vocabulario de especiadistas, a expressao
Gestdo de Pessoas € bastante difundida. Segundo o autor, quando os especialistas da area
empregam essa defini¢do, querem estabel ecer um marco de uma nova atuacéo profissional.

Dessa forma, Fischer (1998) define modelo de Gestdo de Pessoas como um conjunto
de politicas, préticas, padrdes, acdes e instrumentos utilizados pela empresa para interferir no
comportamento humano e descrevé-lo no ambiente de trabal ho.

O conceito de Modelo de Gestéo de Pessoas, utilizado aqui, refere-se, portanto, a um
mecanismo abstrato que simplifica a realidade e orienta a decisdo daqueles que vivem o
ambiente organizacional da atualidade (ROBBINS, 2002). Assim, 0 modelo de Gestdo de
Pessoas deve ser compreendido como um conjunto de politicas, préticas, padrdes, atitudes,
acbes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir e direcionar o
comportamento humano no trabalho (DUTRA, 2004). Segundo Dutra (2004), o conjunto de
politicas e praticas de Gestéo de Pessoas deve possuir as seguintes propriedades:

e Integracdo entre s — Essa integracdo permite ao gestor avaliar os desdobramentos de

uma decisdo relativa a remuneracdo de uma pessoa no conjunto das remuneracdes da
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organizagao, na massa salarial, no sistema de carreira, no sistema de desenvol vimento,
enfim, em todos o0s demai s aspectos da gestéo de pessoas dentro da organizacao.

e Integraciio com a estratégia organizaciona — E fundamental que o conjunto de
politicas e praticas de gestdo de pessoas estgja alinhado com os objetivos da
organizagao, seus valores e missao.

e Integraciio com as expectativas das pessoas — E fundamental, também, que essas
politicas e préticas estejam ainhadas com as expectativas das pessoas para ter a
legitimi dade necessaria para sua efetividade.

Para Fischer (1998), o modelo de gestdo de pessoas no Brasil encontra-se em
construcdo e, para descrevé-lo, propde um conjunto de cinco categorias classificatorias, as
quais sdo definidas de acordo com os tipos de mudanca indicados pelas tendéncias
observadas. As caracteristicas dessas categorias e as tendéncias de mudanga encontram-se

descritas no Quadro 3, a seguir.

CATEGORIA DE MUDANCA AGRUPA TENDENCIAS QUANTO A

Mudangas nos objetivos priorit&rios que sdo
conferidos pela estratégia empresaria  ao
modelo, reorientando as suas politicas,
estratégias e diretrizes gerais.

1. Foco ou Papel Principal do Modelo

Alteragcbes na forma como se organizam o

2. Bstruturae Forma de Atuagac trabalho e os processos de Recursos Humanos.

Mudanca no perfil de competéncias dos

3. Papel dos Profissionais profissionais especializados em gestdo de
pessoas.
Forma como 0s processos caracteristicos de
4. Orientagdo dos Processos de Gest&o gestdo de pessoas sdo orientados e integrados
entre si.

Mudancas que atingiram cada um dos processos
5. Remodelacéo de cada um dos Processos de gestéo de pessoas, redefinindo seus objetivos
e aforma de aplicacdo nas empresas.

Quadro 3: Categorias de mudanca no Modelo de Gestao de Pessoas
Fonte: FISCHER, 1998, p.140.

Segundo Fleury e Fleury (2001), atualmente, a Gestéo de Recursos Humanos no Brasil
tem apresentado tendéncias modernizadoras, podendo determinar, ainda, transformagdes nas

politicas e relagdes de trabalho, o que vem permitindo a inser¢éo da Gestdo de Competéncias
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como elemento de inegavel relevancia, em que os modelos aplicados ndo estéo atendendo aos
objetivos da area.

Autores como Levy-Leboyer (1993); Schein (1990); Dutra (2001); Hipdlito (2001);
Fleury e Fleury (2001) percebem no modelo de Gestédo por Competéncias possibilidades de
modernizacdo de politicas e préticas de Recursos Humanos, que venha possibilitar uma maior

valorizacao do capital humano e enriquecimento das tarefas béasicas no trabal ho.

2.4.2 Da gestdo de RH ao modelo da gestao por competéncias

O uso da nogdo de competéncia individual de modo sistémico, colocando-a na base
das praticas de Gestdo de Pessoas, permite falar em modelos de competéncia. McLagan
(1980) define tais modelos como ferramentas de deciséo que descrevem capacitacfes-chave
para desenvolver um trabalho. Rothwell e Lindholm (1999, p.91) detalham que “(...) um
modelo de competéncia é normamente uma descricdo narrativa de competéncias
ocupacionais para um grupo identificavel, como uma categoria ocupacional, um departamento
Ou uma ocupacao” . Os autores chamam a atencao para como esses modelos “tém evoluido de
uma teoria sobre a performance individual para uma abordagem focada no aperfeicoamento
da performance organizaciona” (ROTHWELL; LINDHOLM, 1999, p.91).

De acordo com Zarifian (2001), o “modelo da competéncia’ comegou a surgir nas
peguenas e médias empresas, na década de 80, despertando o interesse de docentes e de
gestores. O autor observa que, em pesquisa realizada em pequenas e médias empresas do setor
moveleiro francés, viu emergir o modelo de competéncia a partir de mudancas constatadas na
forma de avaliagdo que organizacles e seus responsaveis faziam de sua mao-de-obra. Os
trabalhadores passariam a ser avaliados pelo “entendimento do processo de trabalho e
iniciativa’ (ZARIFIAN, 2001, p.22) e ndo mais por suas habilidades corporais. Essa nova
metodol ogia era chamada de avaliagcéo da competéncia.

Zarifian (2003) sugere uma abordagem para aplicar 0 modelo de competéncias através
de seis etapas: 1) Explicitar a estratégia — Esse € o primeiro ponto de partida, € explicitar a
estratégia dessa entidade. E a estratégia que fixard o quadro e a orientagdio a ser dada as
competéncias a serem desenvolvidas nessa entidade. 2) Explicitar as macroescolhas de
organizacao — S0 as opgdes que demonstram as escolhas das organizagOes que materializem

a estratégia da organizacdo. 3) Definir principios simples, que caracterizem o que se entende
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por competéncia— E nessa etapa que se estabel ece uma filosofia da competéncia. 4) Elaborar
uma primeira definicdo das areas de competéncia — Nessa etapa devem ser desenhadas as
grandes areas de competéncia. O autor sugere quatro eixos. as competéncias de profissdo, as
competéncias organizacionais e as competéncias relacionadas aos clientes. 5) Fazer uma
analise das situagdes com os interessados — |dentificar com o publico interessado, construir as
competéncias que sdo mobilizavels. 6) Validar as areas de competéncias e hierarquizar 0s
nivels que irdo interferis nos salérios. Para o autor, esse conjunto de propostas € uma forma
prética e simples de tornar a abordagem das competéncias inteligivel para todas as pessoas a
elarelacionadas.

Diversas empresas tém recorrido a utilizacdo de model os de Gestéo por Competéncias,
objetivando plangjar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao negocio.

Green (1999) descreve uma pesquisa redlizada pela Behavioral Technology,
conduzida e aplicada a uma amostra de 134 pessoas em diversas organizagdes, sobre o projeto
e a utilizacdo de sistemas de competéncias para verificar qual a razdo para introduzir um
determinado sistema de competéncia em uma organizacdo. Como demonstrado no Quadro 4,
foi identificado que arazéo primaria para se implantar um modelo de gestdo por competéncias
€ interligar entrevistas, avaliaces, treinamento, coaching e remuneracdo a Visdo, missao,
valores e cultura. Em resumo, as competéncias devem auxiliar os gerentes e funcionérios a

interligar, plangjar e comunicar as funcdes de RH.
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Classificacéo

Objetivos

Vincular entrevistas, avaliagdes, treinamento, coaching e remuneracéo a
Visdon, a missdo, aos valores e a cultura

Plangjar as habilidades necessarias para que a organizagdo cresga

Comunicar os comportamentos val orizados

Esclarecer o foco dalideranca

Focalizar atencéo na qualidade / comportamento orientado para o cliente

Fechar as lacunas (gaps) de habilidades

Desenvolver a nossa vantagem competitiva

Identificar critérios de selecdo para entrevistas

O oo ||| |W|IN]| -

Estruturar os tépicos discutidos em uma avaliagdo de desempenho

[EEN
o

Desenvolver um feedback de 360° graus.

[y
[N

Plangjar para a sucesséo

[EEN
N

Orientar 0s gerentes quanto a estratégia e a cultura corporativas

[EEN
w

Encorgjar a cooperacdo transfuncional

[EEY
SN

Guiar as decisdes promocionais

15

Facilitar o fluxo de pessoas através do negdcio e das fronteiras globais

Quadro 4: Resultados de uma pesquisa sobre 0s objetivos dos sistemas de competéncia
Fonte: GREEN, 1999. (Adaptacéo)

Segundo Fleury e Fleury (1995), ndo é facil elaborar um modelo de gestdo sob medida

para a realidade brasileira, mas reconhecem que existem alguns pressupostos que vém
orientando a busca de novas configuragdes organizacionais, como pensamento sistémico, acéo

estratégica, processos decisorios integrados, uso inteligente da informagéo e cooperacéo na

competicdo. Os autores chamam a atencdo para hovas configuragdes organizacionais para o

processo de Gestdo de Pessoas.

Um model o sugerido por lenaga (1998) tem como passo inicial aidentificagdo do gap

(lacuna) de competéncias da organizacdo, como mostraa FIG. 5:
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Visdo dindmica
A
Competéncias

Competéncias
atuais

» Tempo
TO Tl p

Figura 5: Identificagdo do Gap de Competéncia
Fonte: IENAGA (Adaptado por Brand&o e Guimaraes, 2001, p.11)

Esse modelo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem al cancados
segundo a intencdo estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias internas disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o
plangamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias, buscando
minimizar areferidalacuna, o que pressupde a utilizacdo de diversos subsistemas de Recursos
Humanos, entre os quais recrutamento e selecdo, treinamento e gestdo de desempenho. A
idéia é que a organizagdo e seus profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e
0 que os clientes esperam que eles facam (STEWART, 1998). Nesse sentido, a Gestéo de
Competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo organizaciona. Ela toma como
referéncia a estratégia da organizacdo e direciona suas acoes de recrutamento e selecdo,
treinamento, gestdo de carreira e formalizagcdo de aliangas estratégicas, entre outras, para a
captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

Fernandes e Fleury (2005) identificaram quatro geracfes na evolucéo de Modelos de
Competéncia: 1) a visdo comportamental; 2) a competéncia como input; 3) a incorporacéo da
complexidade; 4) viséo abrangente.

Na primeira geragdo estdo os trabalhos de McClelland (1973) e da consultoria McBer
— depois adquirida pela Hay Group — com a proposta de identificar tipos ideais de

profissionais bem-sucedidos, levantar inventarios de competéncias e niveis de proficiéncia no
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exercicio de competéncias, e aplicar tais dicionarios para assessment do conjunto de
colaboradores ou de categorias profissionais. O enquadramento de cada colaborador
fundamenta acdes de Gestéo de Pessoas, de desenvolvimento e carreira, admissdo, demissao,
promocao, transferéncias e remuneracdo. A tais niveis de proficiéncia, seguem-se descricfes
de amostras de comportamento de cada um parafacilitar o trabalho de assessment. O objetivo
de levantar dicionérios € viabilizar a replicagéo da formula do sucesso dos profissionais de
referéncia para o restante da organizacdo. Tais modelos tém enfoque comportamental,
buscando uniformizar o corpo funcional da empresa.

A segunda geragdo vem sendo trabalhada pela consultoria Coopers & Lybrand. O
modelo parte da definicdo de competéncia de Parry (1996, p.49): “(...) agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da
atividade de alguém”. A partir dai, definem-se competéncias necessarias a agrupamentos de
cargos, algumas genéricas — caracteristicas genéricas — caracteristicas desgjadas de todos 0s
empregados, outras especificas — vinculadas ao papel que o empregado desempenha. Uma
competéncia genérica pode ser a “visao sistémica’. Uma competéncia especifica pode ser a
“gestdo financeira’. A seguir, as competéncias sao avaliadas nos profissionais segundo niveis
de proficiéncia, que podem abranger “desenvolvimento”, “aplicacdes’, “otimizacdo” e
“exceléncia’. Esse modelo ndo distingue claramente as duas dimensdes da competéncia
(proposicén), nem considera os diversos niveis de complexidade dos trabalhos na empresa e
suas consequéncias (FERNANDES; FLEURY, 2005).

A terceira geracdo incorpora o conceito de complexidade. Nesse modelo, séo
escolhidas competéncias e, a seguir, cada competéncia é descrita no seu nivel de
complexidade, uma influéncia do trabalho de Jaques (1987), citado por Dutra (2004). E um
model 0 que prevé o assessment (requisitos de acesso) do funciondrio em relacéo as descricdes
de competéncias de seu work level (nivel de trabalho). O modelo representa avangos sobre as
propostas anteriores, porém ndo explica a distin¢do entre estoque e entrega (FERNANDES,
FLEURY, 2005).

A guarta geracdo, que toma uma visdo mais abrangente, € ilustrada pelo modelo de
Dutra (2001). Utiliza conceitos de competéncia, complexidade, espaco ocupacional e
agregacdo de valor como referenciais para organizar as praticas de RH. A nocdo de
competéncia € associada a requisitos (inputs) e entrega (outputs). Porém, competéncias nao
s80 estéticas: & medida que alguém se desenvolve, assume atribuicbes mais complexas,
aumenta seu espaco ocupacional, torna-se mais valiosa a empresa, cresce o valor que ele

agrega ao negocio, e, por extensdo, faz-se merecedora de maior remuneracéo. No modelo de
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Dutra (2001), as carreiras sd0 organizadas em eixos, que agrupam ocupacdes de natureza
similares e representam trajetdrias naturais de crescimento profissional em uma organizagao.
Uma conseqiéncia do modelo é que as préaticas de RH passam a ser centradas em
competéncias, Nnd0 mais em cargos, como nos sistemas tradicionais. Recrutamento, selecdo,
treinamento e desenvolvimento, carreira e remuneragdo sdo0 focados no grau de
desenvolvimento do profissional e, portanto, sua consegiéncia.

Esse desenvolvimento de competéncias, que € construido em torno dos recursos e
pessoas, implica, conforme salienta Zarifian (2001), que a Gestdo de Pessoas deve estar
fundamentada no desenvolvimento das competéncias individuais e da responsabilidade
compartilhada para atingir os objetivos organizacionais.

Autores que defendem o modelo de Gestdo por Competéncias apresentam varios
argumentos que justificam sua adocdo: Levy-Leboyer (1993) atribui sua adocéo a utilizagdo
de formas mais inovadoras de gestdo de desempenho, mais atreladas com os esforcos
individuais. Para Schein (1990), o modelo permite que os empregados desenvolvam carreiras
focando nos pontos que sdo relevantes ao seu crescimento. Para Fleury e Fleury (2001), o
modelo de Gestdo por Competéncias possibilita a modernizagcdo das préticas de Recursos
Humanos, podendo promover a valorizagdo do potencial humano na organizagdo e o
enriquecimento das tarefas, aspectos considerados fundamentais para a satisfacéo no trabal ho.

A medida que o conceito de competéncia passou a ser discutido e ganhou forca no
ambiente empresarial, passou também a ser alvo de apreciagdes e criticas, que buscaram
discutir o seu acance como modelo de gestdo e, também, como se deu sua estruturacdo nesse

ambiente. Cabe ressaltar que esse € 0 objetivo desta dissertacéo.

2.5 Praticas de RH: principais tendéncias na gestdo de pessoas

Foi analisada até aqui a evolucdo do conceito de competéncia e do surgimento de um
Modelo de Gestéo associado ao conceito de competéncia. Nesta parte do trabalho procura-se
salientar, com mais detalhes, os processos de Gestédo de Pessoas dentro de um modelo
caracterizado por Fischer (2002) como “articulado por competéncia’, tracando-se também um
quadro do que vem se estruturando nas organizagdes que estdo sendo consideradas praticas
modernas da gestdo de pessoas, de forma a se estabelecer um quadro analitico para a

pesquisa.



42

N&o é objetivo, neste item do trabalho, esgotar todo 0 assunto, mas apontar pontos
relevantes que orientaram a construcdo dos instrumentos de pesquisa utilizados nos processos
de coleta de dados deste estudo.

Segundo Eboli (1996), a palavra modernidade tem sido amplamente empregada nos
diversos debates, tanto no ambito internacional como no nacional. As empresas, preocupadas
em atingir indices mais elevados de produtividade e qualidade, tém renovado o discurso, nem
sempre com renovagao equivalente nas politicas e praticas organizacionais. Este estudo faz a
leitura do termo modernidade como tendéncias de mudangas observadas nas politicas e
préticas de Gestdo de Pessoas (FISCHER, 1998). Nas empresas brasileiras, os estudos sobre
tendéncias indicam que elas seguem 0s mesmos caminhos propostos pelos estudiosos
internacionais.

Eboli (1996), fundamentada nas idéias de Touraine (1994), mas agregando também as
perspectivas de Buargque (1994), Zajdszanajder (1993), Faoro (1992) e Motta (1992), definiu
um conjunto de indicadores de modernidade abrangendo as dimenses cultural, social,
administrativa, econémica e tecnol 6gica das organi zagoes.

Sant’anna, Luz e Kilimnik (2002), utilizando-se da abordagem de Eboli (1996),
realizaram um estudo para identificar a percepcdo de profissionais quanto a demanda por
competéncias profissionais e do grau de modernidade das politicas e préticas de gestéo das
organizacfes em que atuam. Seu estudo aponta que a exigéncia por profissionais dotados de
competéncias cada vez mais abrangentes ndo tem sido devidamente acompanhada por uma
modernidade das politicas e préticas organizacionais.

No que tange a Gestdo de Pessoas, Eboli (1996) resgata as idéias de Kockam e
Mckersie que sugerem gue, para as organizacfes enfrentarem os desafios da competitividade,
é primordia que a Gestdo de Recursos Humanos favoreca: 1) o desenvolvimento de uma
forca de trabalho bem educada e altamente motivada; 2) alto nivel de participacéo na solucéo
de problemas e continua melhoria em produtividade e qualidade; e cooperacdo “trabalho-
administracdo” sustentada em longo prazo.

Fischer (1998) realizou estudos sobre a constitui¢cdo do modelo competitivo de Gestéo
de Pessoas, partindo da perspectiva da competitividade e do papel das pessoas para sua
concretizacdo. Segundo o autor, o conceito de Recursos Humanos ganhou novo significado
nos ultimos anos, passando a fortalecer uma perceptiva voltada para 0 negécio da empresa.

As pessoas passam a ser estratégicas em situagdes em que sdo vistas e tratadas como
fonte de vantagem competitiva, e a Gestdo de Recursos Humanos passa a ser reconhecida

como fator que ndo somente a afeta, mas também € decisivo para té-la (FISCHER, 1998).



Ainda, segundo o autor, até a década de oitenta, a Gestdo de Recursos Humanos podia ser
vista como um modelo-padrédo que deveria ser seguido indiscriminadamente por todas as
organizacfes. Entretanto, houve uma evolucdo dessa perspectiva, baseada na importancia da
diferenciacdo entre as organizagbes na busca de resultados, o que levou a um novo
movimento de ado¢do de préticas de gestao.

Fischer (1998, p.108) afirma, ainda “se 0 ambiente € de competitividade e se as
competéncias humanas constituem-se em diferenciais desta competitividade, a palavra de
ordem passa a ser buscar estratégias de gestéo especificas e inovadoras (...)".

Seguindo essa l6gica da Gestdo de RH como fator de competitividade, Albuguerque
(1992, p. 84) aponta para um ponto importante: “0 processo de mudancgas organizacionais
necessarios paratornar as empresas mais competitivas, na nova concepcado, exigira a definicdo
de novos contornos para as politicas de recursos humanos (...)" .

Segundo o autor, nesse contexto, as politicas e a Gestdo de Recursos Humanos
deverdo assumir a valorizacdo das pessoas na empresa por meio da atracéo e permanéncia de

pessoal de alto potencial e qualificacdo para o trabalho visando:

criar condi¢des favoraveis a motivacdo individual e a mobilizagdo dos grupos em
torno das metas organizacionais, possibilitar o crescimento funciona e o
desenvolvimento do profissional dentro da propria empresa e proporcionar
incentivos vinculados a resultados da atividade empresaria (ALBUQUERQUE,
1992, p.85).

Nas empresas brasileiras, os estudos sobre tendéncias indicam que elas seguem os
mesmos caminhos propostos pel os estudiosos internacionais. No cenario brasileiro, destaca-se
0 estudo elaborado por Fleury e Fleury (2001), que reconhecem mudancas significativas nas

politicas de gestdo. Entre as principais, destacam-se:

e maior preocupagdo com a estabilizacdo da méo-de-obra. As empresas avancadas em
seus programas de qualidade e produtividade informam indices anuais entre 2 a 5%, o
gue é extremamente baixo para os padrdes brasileiros;

e politicas de treinamento voltadas a preparacdo dos operarios para a aplicacéo de novas
técnicas, assim como paratorné-los polivalentes,

e reestruturacdo nas praticas de gestdo de cargos visando introduzir o conceito de
operador multifuncional;

e introducdo de sistemas de pagamento por conhecimento e outras formas de
remuneracdo variavel, como bonus por desempenho e participacdo nos lucros.



Dutra (2002), adotando a mesma linha de Fleury e Fleury (1995), assinala algumas das
principais causas das mudancas que vém afetando a forma de Gestdo de Pessoas adotada pelas

empresas:

e maior qualificacéo e desenvolvimento dos empregados,

e adocdo de sistemas de gestdo mais participativos e do trabalho em grupo;

¢ novos modelos de negociacdo trabalhista em que os sindicatos e as empresas buscam
formas de relacionamento mais diretas;

e nova concepcdo das politicas de RH, na qual predominam a valorizacéo dos talentos
humanos, a atracdo e manutencdo de pessoas de alto potencial, condigdes favoraveis a
motivacdo, possibilidades de crescimento funcional e profissional, incentivos
vinculados a resultados e politicas de RH adaptadas a readlidade da empresa e ao

contexto social.

Para Ulrich (1998), pensar sobre o futuro deve conduzir o setor de RH a novas
perspectivas. Pensar sobre o futuro de RH deve gjudar a mudar as préticas de RH de hoje para
alternativas positivas. As préticas de Recursos Humanos devem e precisam ser modificadas
para se gjustarem a estratégia empresarial. Os sistemas de Recursos Humanos necessitam
garantir que pessoas, Processos e praticas sgam aterados de modo a adicionar valor e
produzir resultados tanto para a organizac&o quanto para as pessoas.

Segundo Ulrich (1998), séo nove os grandes desafios da Gestéo de Recursos Humanos

gue caracterizam este novo modelo:

1. Muda o foco de preocupac@es da gestdo de Recursos Humanos “daquilo que ela
faz, para aquilo que ela entrega para seus clientes” — Concentrar-se nos resultados

gue ela pode agregar aos seus clientes através de seus produtos e atividades.

2. O papel da teoria sobre gestdo de Recursos Humanos também se modificaria —
Ela deve se concentrar em explicar o porqué da necessidade de se usarem
determinadas préticas ou padroes de gestéo, e deixar de esforcar-se por recomendar

““best-practices”.



Os especialistas internos seriam levados a gerenciar a “comunidade” de Recursos
Humanos — Ou sgja, mais do que lidar com seus proprios especialistas, 0 RH devera
administrar uma ampla rede de agentes organizacionais, da qual fazem parte os
gerentes de linha, prestadores de servigos externo e interno, responsaveis por
programas que interferem no comportamento organizacional (como qualidade,

produtividade, disseminacdo de estratégias, por exemplo).

Desenvolver e dominar instrumentos de gestao que néo estdo totalmente definidos
e cuja vida util é cada vez mais curta — Para o futuro, segundo o autor, o desafio seré
a construcao de instrumentos e procedimentos nas areas de gerenciamento de pessoas
em uma dimensdo global; mudanca cultural, adaptacdo a um ambiente de mudancas

tecnol 6gicas permanentes, disseminacgdo e transferéncia de conhecimentos.

Descobrir o cliente real da gestdo de Recursos Humanos através da aplicacdo do
principio da cadeia de valor — o RH devera avaliar como a sua participacdo na cadeia
de valor, que se forma na relacéo entre clientes e fornecedores internos, interfere na
definicdo de suas préticas de gestéo.

Mensurar impactos da gestdo de Recursos Humanos — Para o autor, trata-se de

responder a cinco perguntas principais.

e Como as préticas de RH afetam o valor de mercado da firma?

e Como as préticas de RH impactam o capital intelectual da empresa?

e Como os investimentos em RH podem ser diretamente relacionados com o
crescimento, 0s custos ou outra variavel financeira?

e Qua o impacto econémico do uso de praticas que provocam uma Visao
compartilhada da empresa, relacbes mais eficientes e empregados mais
comprometidos?

e Qua oimpacto de ndo se investir em Recursos Humanos?

Modificar a carreira em RH de um desenho em estagios sucessivos para um
desenho em “mosaico” — Segundo o autor, a carreira de RH ndo seria mais linear e

em estagios, mas ocorreria através de um “mosaico” de experiéncias diversificadas.
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8. Novas competéncias profissionais em RH — Um novo conjunto de competéncias
passa a ser considerado essencia aos profissionais especializados na funcdo. Algumas

pesquisas citadas por Ulrich indicam que quatro competéncias seriam fundamentais:

conhecimentos sobre gestdo de negdcios, incluindo administracdo financeira,

gestdo estratégica, marketing e operacoes;

e conhecimentos relativos ao estado-da-arte de RH, que corresponde a teoria e
conhecimento de novas ferramentas de gest&o;

e habilidades para conceber, implementar e adaptar processos de mudanga a uma

realidade especifica;

e habilidades e atitudes que gerem credibilidade junto a clientes e parceiros.

9. A formagdo e manutencao do capital intelectual da empresa — Para o autor, o papel
do RH é manter a competéncia instalada, evitando a depreciacdo desse ativo

intelectual da organizacdo.

Lawer e Mohrman (1995) confirmam os aspectos abordados e recomendam uma
organizacdo para RH descentralizada, orientada para servicos e em rede, que se define em
funcdo dos clientes e dos processos pelos quais se responsabiliza. Sugerem um “modelo
retaguarda/linha’. A retaguarda responsabiliza-se pelo desenvolvimento de produtos, a linha
pela sua negociacdo e contratacdo junto ao cliente. Nesse caso, a entrega do produto ou
servigos ndo deve ser feita necessariamente pelo RH, mas pelos gerentes de linha.

De uma maneira geral, Fischer (1998), Albuquerque; Oliveira (2002) e Dutra (2004)
abordam os pontos tratados aqui e defendem a necessidade de mudancas na gestédo de RH no
sentido de favorecer um comportamento organizacional mais competente, competitivo e
moderno.

Nessa direcdo, Albuquerque (1999) faz uma sintese comparativa entre as
caracteristicas de uma antiga e uma nova concepcao para as Politicas de Recursos Humanos,
conforme Quadro 5.
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Caracteristicas

Modelo distintivas Antiga concepcao Nova concepcéao
Politica de emprego Foco no cargo, emprego | Foco no encarreiramento
acurto prazo flexivel

Contrataparaum cargo | Contrata paraaempresa
Politica de contratacdo ou conjunto € ndo mais paraum
especializado de cargo | cargo especifico

Visaao aumento do Visapreparar 0
Politica de treinamento desempenho nafuncdo | empregado paraas
atual funges futuras.
Politicade Carreirasrigidas e

Carreiras flexiveis, de

5 ﬁcr#;?é; Politica de carreiras gicelr?lol Zrﬁ?;g; e longo alcance, com
amarradas na estrutura p_ermeab| ! |dade_ entre
de cargos diferentes carreiras.

Focada na posicdo na
Focada naestruturade | carreiraeno
cargos, com alto grau de | desempenho, com baixa

diferenciacdo salaria diferenciacdo entre
Politicasalarid entre eles. niveis.

Uso de incentivos Foco nos incentivos

individuais. grupais, vinculados a

resultados empresariais.

Quadro 5: Concepcdes das politicas de RH
Fonte: ALBUQUERQUE, 1999, p. 225. (Adaptado por Sant’anna, 2002)

Albuqguerque (1999) evidencia, assim, que a passagem da concepgao tradicional para
uma nova concepcao exigird que se forme uma nova cultura organizacional baseada na
competéncia e no resultado, o que pressupde mudancas profundas ndo sO na estrutura, nos
sistemas e nas politicas e praticas, mas, principalmente, na mentalidade organizacional e
individual.

Pfeffer e Veiga (1999) sugerem a equacao do sucesso: empregados motivados geram
empresas mais rentavels, o que € igual a acionistas satisfeitos. Para os autores, € uma
formula simples de teorizar, mas dificil de se aplicar, isto &, definir uma estratégia e descrevé-
la Por sua vez, a implementacdo dessa estratégia deriva das pessoas existentes na
organizag&o, da forma como s&o tratadas, das suas competéncias e de seus esforgos a favor da
organizacao.

Ainda para Pfeffer e Veiga (1999), ao gerir pessoas de forma errada, ao falhar a

comunicacdo com o elemento humano, € fécil de se cair numa espiral descendente, que



poderia levar aos seguintes resultados: lucros reduzidos, custos elevados, politica de
desligamento, congelamento de salérios e, consequentemente, a produtividade reduzida. Apés
estar convencido dos ganhos inerentes a implementacdo das praticas de gestdo de elevado
desempenho, os autores sugerem sete varidveis-chave da equagdo, transcritas a seguir, que
fazem parte das estratégias de todas as empresas que conseguem ser mais lucrativas gracas a

forma como tratam os seus col aboradores:

e Seguranca no emprego: Evite perda de profissionais valiosos para a empresa
promovendo uma postura de longo prazo.

e Politica de recrutamento seletiva: Procure aqueles que melhor se adaptam as
necessi dades da empresa, as caracteristicas do mercado e a sua cultura.

e Equipes envolvidas no processo de decisdo: As equipes sdo fundamentais no
processo de tomada de decisdo, aumentando a possibilidade de aparecimento de novas
idéias e solucbes criativas dos problemas e diminuindo a estrutura funcional da
organizagdo através da eliminagéo de niveis hierarquicos de controle.

e Novos esquemas de remuneracdo: As compensacOes devem ser baseadas na
performance da organizagéo e ndo no desempenho individual, aumentando o empenho
no projeto da empresa, que deixa de ser sO de alguns para passar a ser de todos.

e Formacdo completa e frequente: Aumentam os conhecimentos e capacidades que
serdo colocados com um crescente nivel de motivacdo, a servico da empresa.

e Derrubada de tabus: As barreiras que existem dentro da empresa (forma de vestir,
linguagem ou diferencas salariais) devem ser reduzidas até onde € possivel,
aumentando o nivel de comunicacdo entre as pessoas na organizagdo e diminuindo a
distancia entre os diversos niveis hierérquicos existentes.

e Informacdo ao alcance de todos: Seja de que tipo for, econdmica, financeira ou
sobre a performance da empresa, o importante é que a informagao esteja ao alcance de
todos os elementos da organizacdo. Isso permitira aumentar o nivel de confianca
existente, evitar o desgaste dos boatos e possibilitara o estabelecimento de linhas de

acao para melhorias de performance.

Para Fleury e Fleury (2001), na abordagem de uma Gestéo Estratégica de Recursos
Humanos, dois aspectos importantes sdo enfocados. a participacdo dos empregados e o
gerenciamento da cultura da organizagdo. A participacéo de RH na consecucdo da estratégia
SO ocorre com a adesdo de todos os niveis da empresa, sem privilegiar os niveis de comando.
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Ainda segundo os autores, 0 modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias representa uma
evolucdo que tem como caracteristica principal o ainhamento definitivo das politicas de
Gestdo de Pessoas com o foco estratégico das empresas.

Dutra (2004), mais uma vez, acentua as potencialidades do conceito de competéncia,
ao sugerir uma Gestédo de Pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades das
organizacOes, proporcionando uma série de ganhos. Para as empresas. maior simplicidade,
flexibilidade, transparéncia na Gestdo de Pessoas, otimizacdo dos investimentos no
desenvolvimento profissional, maior capacidade de atracdo e retencdo de talentos. Para as
pessoas: horizontes profissionais mais claros, critérios de crescimento definidos, remuneracéo
compativel com a complexidade das atribuicdes, estimulo ao autodesenvolvimento e
ampliacéo do espaco de atuacéo, entre outras.

O autor enfatiza a importéncia de que uma base conceitua solida tem melhores
condicOes de articular diferentes processos e préticas de forma coerente e consistente entre si.
Esse fato gera maior credibilidade de legitimidade da Gestdo de Pessoas junto aos gestores,
empregados e dirigentes. A base conceitual deve responder a todas as questdes col ocadas pela
empresa, permitindo coeréncia e consisténcia entre 0s processos e praticas de Gestédo de
Pessoas. Dutra (2004) ainda constata que as duas préticas, Carreira e Remuneragdo, revelam
com maior nitidez arealidade da gest&o de pessoas na empresa. A Carreira demonstraalogica
das trgjetérias dentro da empresa, revela os caminhos naturais, como as pessoas S0
escolhidas para as diversas posicoes e de onde elas vém. A Remuneragdo mostra a l6gica de
valorizacao das pessoas, quem € mais valorizado e por qué.

Fischer (1998) observou, em empresas que utilizam o modelo de Gestdo por
Competéncias, a preocupacdo com a captacao de pessoal com nivel educacional mais elevado,
com o desenvolvimento de competéncias essenciais a organizacdo, a demanda por pessoas
preocupadas com o autodesenvolvimento e a utilizagdo de novas formas de remuneragéo,
alicercadas nas competéncias. Segundo o autor, ainda, a ligacdo do sistema de remuneracéo
aos processos de avaliacdo de desempenho.

Neste estudo, destacam-se as tendéncias mais relevantes nos processos de Gestéo de
Pessoas bem como as mudancas nas func¢fes de Recursos Humanos relacionadas a Gestdo por
Competéncias. Essas mudancas ocorrem com mais énfase nas préticas de recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, carreira e remuneracao e avaliacdo de desempenho,

tratadas a seguir.
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2.5.1 Processo de recrutamento e selecao

Fischer (1998), em pesquisa com profissionais de Recursos Humanos e estudos em
empresas nacionais, umavez mais, destaca a tendéncia de as organizagdes brasileiras estarem
passando por mudangas significativas em suas praticas de Gestdo de Pessoas. No processo de
captacdo, destacam-se as seguintes tendéncias. busca das competéncias necess&rias as
estratégias de negbcio — as empresas procuraram captar pessoas com nivel educacional
elevado; além disso, programas de trainees sdo considerados fundamentais para atrair 0s
novos talentos.

Para Albuquerque (1999), novos contornos gerais revelam-se necessarios para a
eficacia das politicas de Recursos Humanos. Segundo o autor, a politica de contratacéo devera
enfatizar o potencial para o desenvolvimento de candidatos em niveis iniciais de carreira,
tanto no recrutamento, quanto na selecdo; a aproximacao com escol as técnicas e universidades
para recrutamento de pessoal de alto potencial e o recrutamento interno para cargos mais
avancados, com vistas a estimular o desenvolvimento com vis&o de longo prazo.

Conde (2001) afirma que o estabelecimento de um modelo de recrutamento e selegdo
baseado em competéncia pode variar muito, desde uma adaptacéo de model os tradicionais em
uma abordagem mais prética até propostas de reestruturacéo geral. Na adaptacdo, utilizam-se
instrumentos tradicionais da avaliago de candidatos, como entrevistas, provas psicotécnicas,
provas profissionais, referéncias, com o0 objetivo de detectar e avaliar as competéncias
importantes para a organizacdo. Na reestruturacdo geral, todas as etapas do processo de
selecdo sdo focadas nas competéncias. Isso significa a substituicdo dos instrumentos
tradicionais de avaliagdo de candidatos, que focam a tarefa, por instrumentos mais
sofisticados, direcionados ao comportamento atual do individuo.

Para Dutra (2004), o processo de captacdo de pessoas pressupde a consciéncia da
organizacdo em suas necessidades. Somente dessa maneira é possivel saber quem procurar,
onde procurar e que tipo de relac8o sera estabelecido entre a pessoa e a empresa. A captacdo
de pessoas adequadas as necessidades da organizacdo exige a concretizagdo dos seguintes
aspectos. perfil profissional, perfil comportamental esperado, entregas desejadas da pessoa,
para atender as necessidades da organizacdo tanto presentes quanto futuras; condicbes de
trabalho, condi¢bes de desenvolvimento profissional e condi¢des contratuais, definindo os
vinculos empregaticios a serem estabelecidos. Ele diferencia a capacidade de entrega, que é

decorrente da agregacéo de valor a organizacéo, e 0 cargo, no qual a preocupacdo recai sobre
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0 que as pessoas fazem. Na percepcao do pesquisador, val orizamos 0s seus atos mais do que a
realizacao prescritiva do cargo.

Desse modo, Dutra (2004) traz sintetizadas diferentes abordagens para a captacdo de
pessoas, incluindo numa visdo mais moderna, saindo de uma abordagem por cargo para uma

abordagem que considera o espaco e atrajetdria, conforme pode ser visto no Quadro 6.

Aspectos analisados Abordagem tradicional Abordagem por competéncia
Horizonte Profissional Cargo a ser ocupado. Carreira da pessoa na empresa.

Perfil Para um cargo especifico. Para atender a demandas

presentes e futuras.
Processo de escolha Observa a adequacéo para o Observq a go!equa(;ao, parauma
cargo. trajetoria especifica

Testes de conhecimentos, Analise datrajetoria profissional

Ferramentas de escolha habilidades e atitudes para_av_al lar a magundade
. profissional e o ritmo de
Necessarios ao cargo. i
desenvolvimento.

Contrato construido visando a Contrato construido, visando a
Contrato Psicolgico determinada posicdo na umacarreiraou trajetéria

empresa. profissional ha empresa.

Desenvolver a pessoa para
determinada trgjetdria dentro da
empresa.

Manter o cargo parao qual a

Compromisso da organizacdo pessoa esté sendo captada,

Internalizacéo Adequacéo ao cargo. Adequacdo aumartrajetéria.

Quadro 6 : Diferentes abordagens para Captacao de Pessoas
Fonte: DUTRA, 2004.

Para Llcia e Lepisinger (1999), citados por Lener (2002), o processo de selecdo
baseado em competéncias pode propiciar uma série de beneficios com uma visdo mais
adequada dos requisitos do trabalho, menor incerteza na contratacéo, reducéo do desperdicio

de tempo, possibilidade de construir um processo de entrevista mais sistémico.

2.5.2 Processo de treinamento e desenvolvimento

Em sua especificidade, € responsdvel por acompanhar os processos de mudanca que

ocorrem na organizacdo, agregando competéncias coerentes com 0 novo ambiente e, ao
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mesmo tempo, estimulando novas transformagdes. Para Fischer (1998), esse processo deve
assumir duas novas funcdes principais. uma aplicada as pessoas, outra a organizacdo. Junto as
pessoas, 0 processo de desenvolvimento tem o objetivo de estimulélas a investir no seu
autodesenvolvimento. Junto a organizagdo, 0 processo de desenvolvimento deve criar
condicles favoraveis para a producéo de conhecimento no proprio ambiente, transformando
em préatica o conceito de “Learning Organization”.

O conceito de universidades corporativas, cujo foco € um esfor¢o de desenvolvimento
das pessoas fortemente alinhado as estratégias de negécio e as competéncias essenciais da
organizacao, vem sendo incorporado por diversas empresas (EBOLI, 2001). Segundo Fleury
(2001, p.104), “o treinamento talvez segja a forma mais utilizada de pensar o processo de
aprendizagem e disseminacdo de novas competéncias’.

Segundo Albuguergue (1999), as politicas de treinamento ndo deverdo ser limitadas a
preparar o empregado visando ao aumento de desempenho na funcgéo atual, mas orientadas a
qualifica-lo para o desempenho de fungdes futuras, deverdo apoiar o acesso funcional na
carreira e o0 desenvolvimento profissional continuo. Em termos metodol6gicos, deverdo
enfatizar o treinamento no trabalho, com métodos de rodizio de fungdes, complementado por
treinamento externo.

Outras tendéncias também s3o0 apontadas, como uso intenso de tecnologias
informatizadas, para disponibilizar processos autdbnomos de aprendizagem; a énfase na
formacdo e capacitacdo de segmentos considerados mais criticos para 0 negécio, tais como
gerentes, consultores internos e fungbes que estdo mais proximas dos clientes, e o foco em
conhecimentos efetivamente aplicaveis, que transformam competéncia individual em
competéncia organizacional (FISCHER, 1998).

Segundo Dutra (2004), o uso da abordagem por competéncia na gestdo do
desenvolvimento das pessoas agrega alto grau de precisdo e qualidade. Segundo o autor, essa
abordagem possibilita criar as bases para a conciliacdo de expectativas entre as pessoas € a
organizacdo. O fato de a pessoa ndo ser olhada em fungdo do cargo que ocupa, e sm de sua
trajetéria, possibilita relagdo com a perspectiva de longo prazo. Assim, é possivel estabelecer

um processo sucessorio, preparando pessoas para enfrentar maiores desafios.
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2.5.3 Processo de remuneracao

Estudos desenvolvidos por Fischer (1998) apontam que 0 processo de remuneracdo
vem passando por mudancas significativas. A primeira tendéncia é a preocupacdo com a
gestéo de custos, cuja parcela fixa de salario passou a ser administrada de forma rigorosa. A
segunda tendéncia aparece em funcdo da ata incidéncia de encargos sociais no Brasil e da
falta de flexibilidade da |legislag&o: as empresas buscam formas de minimizar a massa salarial
através da subcontratacdo das atividades ndo estratégicas. A terceira tendéncia aponta para a
diversificacdo de politicas de remuneracéo dentro de uma mesma empresa.

Para Albuquerque (1999), novos contornos S0 hecessarios para a eficacia desse
processo, destacando-se participagdo nos resultados, remuneracdo varidvel e remuneragdo por
competéncias; assm como a ligagdo da remuneracdo com os instrumentos de avaliacéo de
desempenho, com a consequiente revitalizacdo desses instrumentos.

Fleury e Fleury (2001) também observam mudancas significativas na remuneracao.
Segundo os autores, as politicas deverdo ser competitivas ho mercado de trabalho, porém
evitando diferenciacOes salariais excessivas para preservar aflexibilidade. A base da equidade
devera ser a posicao na carreira, e ndo a estrutura de cargos.

Estudos desenvolvidos por Hipdlito (2002) sinalizam que a pratica de remuneracdo
deve ser estruturada para que reforce valores, crencas e comportamentos alinhados com as
necessidades da organizacdo e com suas estratégias, que também seja utilizada como
elemento para atrair e reter talentos e que sustente 0 comprometimento das pessoas com a
empresa.

Segundo o autor, em remuneragdo, 0s conceitos de aquisicao de competéncias foram
utilizados quando se experimentou remunerar um profissional de acordo com as suas
habilidades, ou sga, a partir do mapeamento das caracteristicas dos individuos
(conhecimentos, habilidades e atitudes). Parecia ser uma forma simples, bastava aplicar os
principios de pagamentos ja utilizados em situacBes operacionais, que desempenhavam
funcbes estruturadas e previsivels. No entanto, as tentativas de remunerar competéncias a
partir dessa abordagem mostraram-se pouco eficientes. A existéncia de repertorios ndo se
traduz necessariamente em resultados para a organizagdo. Dessa forma, o conceito de
competéncia foi ampliado, passando a ser descrito ndo apenas como um estoque de
conhecimentos, habilidades e atitudes de um individuo, mas como os resultados, a producdo e
aentrega decorrentes do trabalho (HIPOLITO, 2002).



Considerando os conceitos de agregacéo de valor do individuo a organizagéo e o0s
nivels de complexidade, Hipdlito (2001) propde um modelo de remuneracdo baseado em

competéncias, conforme mostraa FIG. 6.

Administracéo Salarial

v NN

11 I I I I / Vertical
I [ 1]

—> H
| Horizontal

Niveis de agregacéo de valor

Figura 6: Modelo de remuneragdo baseado em competéncias
Fonte: HIPOLITO, 2001, p.108.

A movimentacdo horizontal no sistema de remuneracdo prevé o deslocamento, em
termos de salério, dentro da prépria faixa ou eixo, o que pode significar o reconhecimento da
aquisicao de experiéncia e maturidade do profissional em um mesmo nivel de complexidade.
Ja na evolucdo vertical, o funcionario passa a exercer atribuicdes mais complexas, devendo
possuir ainda requisitos minimos necessarios a movimentacdo (HIPOLITO, 2002).

Hipdlito (2001) aponta a superioridade do modelo de remuneracdo por competéncias
quando comparado ao tradicional:

a) ainhamento com as diretrizes e valores estratégicos da organizagdo, garantindo
consisténcia a prética remuneratdria e ao equilibrio na relagdo entre sal&rios e
contribui¢do do profissional;

b) sinalizacdo do que se espera dos profissionais; as diferenciacdes salariais passam a ser
apoiadas por diretrizes de longo prazo, por niveis de complexidade e competéncias, e
ndo em atividades que se tornam rapidamente obsol etas;

c) flexibilidade paraincorporar aperfeicoamento e revisdes,

d) estimulo a capacitacdo, uma vez que 0 aumento de competéncias possibilita o
reconhecimento salarial nos limites de cada um e é condi¢&o necessaria para 0 acesso

aniveis mais altos (e, portanto, melhor remuneracéo);
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€) possibilidade de descentralizacdo das decisbes salariais, subsidiando gestores com
instrumentos que garantam uniformidade no uso do referencia e na maneira de
recompensar as pessoas,

f) o autor diz ainda que a pressdo sobre a estrutura de salarios € menor em sua
implementacdo do que a usuamente observada em outras experiéncias de
implementacdo de sistemas de remuneracdo, mas ndo explica por qué;

g) sentimento de justica, pois diferencia os sal&rios a partir de critérios alinhados as

percepcdes individuais de equidade.

Dutra (2004) afirma que o enfoque baseado em competéncias possibilita uma visdo
mais clara das possibilidades de ascensdo, na medida em que especifica qual o conjunto de
competéncias para diferentes niveis de carreira do mesmo eixo, ou mMesmo para eixos
distintos, valorizando mais o saber fazer, o vaor que o funcionario pode agregar a empresa,

do que as curvas de maturidade ou curvas de formacéo técnica ou académica.

2.5.4 Processo de avaliacdo de desempenho

A partir da necessidade das organizacOes de contar com instrumentos para estimular o
trabalhador a adotar ou reforcar determinadas atitudes, o processo de avaliacdo de
desempenho foi sendo aperfeicoado, valendo-se, principalmente, de contribuicdes das
Ciéncias Sociais (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliacdo, por exemplo, essas técnicas
evoluiram de um modelo de avaliacdo de mdo Unica, por meio do qual o chefe realizava
unilateralmente um diagnéstico dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros
modelos, como a avaliacdo bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o
desempenho desse Ultimo e, mais recentemente, a avaliagdo 360°, que propde a utilizaco de
multiplas fontes, como a avaliacdo do empregado por pares, subordinados, clientes e chefe,
conforme proposto por Edwards e Ewen (1996).

Para Branddo e Guimardes (2001), o processo de avaliacdo de desempenho € muito
mais amplo do que a simples comparacéo entre trabalho plang/ado e resultados alcangados, e
também deve apresentar mecanismos de acompanhamento que possibilitem a correcdo de

desvios e retorno ao plangjado. Segundo os autores, a gestdo de competéncias da conta dessa
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demanda organizacional por englobar atividades de plangjamento, acompanhamento e

avaliacdo, conforme demonstrado naFIG. 7.

Formulagdo de Estratégia .
organizacional Ident|2cagao
desenvolvi- Formulac&o dos
¢ T P mentode [T planos
competén- operacionais de
Definigéo davisio de ciasinternas trabalho de gestdo
futuro, negdcio e modelo
de gest&o da organizagdo Diagndstico
das
Competén- ||
¢ T > cias >
Diagnéstico das Humanas —
competéncias essenciais a Definicéo de
organizagdo - indi cador_&s de
Sdecdo e desenvolvimento
desenvolvi- e de remuneragdo
¢ T p mento de e dg egu,i pese
Definic3o de objetivo e competéncias individuos
indicadores de externas
desempenho
organizacionais

Figura 7: Processo de gestéo de desempenho baseada nas competéncias
Fonte: BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.14.

De forma similar, Dutra (2004) reforca o uso da abordagem por competéncias na
forma de avaliar as pessoas na organizagcdo. Para o autor, 0 desempenho de uma pessoa
divide-se em trés dimensdes com mutua interacdo, que devem ser avaliadas de forma
diferente: desenvolvimento, esforgo e comportamento.

Ainda para Dutra (2004), a melhor forma de medir o desenvolvimento é através da
escala de complexidade, que deve ser efetuada pela propria pessoa e por sua chefia imediata,
com o acompanhamento de chefia mediata (dois niveis acima do avaliado). O
desenvolvimento da pessoa— sua capacidade de lidar com situagdes complexas — € patrimonio
individual, e ela o levara para onde for, sem retroceder. Segundo o autor, hd uma tendéncia de
Se remunerar o desenvolvimento com remuneragao fixa.

O esfor¢o de uma pessoa difere do seu desenvolvimento em fun¢do da qualidade de
Sua agregacao para a empresa, ressalta Dutra (2004). Para ele, o esforco € uma contingéncia;

ninguém pode garantir que uma pessoa esfor¢ada hoje continuara a sé-lo amanha, pois o
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esforco esta ligado a motivacdo e as condicOes favoraveis oferecidas pela empresa ou pelo
mercado. Para o autor, atendéncia € usar a remuneracdo variavel pararecompensar o esforco.

Dutra (2004) ndo recomenda associar a0 comportamento qualquer espécie de
remuneragdo, pois considera a avaliagdo do comportamento extremamente subjetiva. Para o
autor, o comportamento pode ou ndo afetar o desenvolvimento e o esforgo da pessoa. Para ele,
0 comportamento deve ser trabalhado de forma separada em relacéo as dimensdes (esforco e
desenvolvimento), pois considera mais fécil avalialo e encaminhar agdes que auxiliem as
pessoas a rever 0 seu comportamento. Nesse caso, recomenda um sistema de avaliacdo por
multiplas fontes, como a avaliagdo 360°, como forma de minimizar a subjetividade.

Na opinido de Dutra (2004), as empresas que cobram das pessoas unicamente o
esforco orientam-se para o curto prazo, e séo a maioria. Empresas que estimulam as pessoas
para 0 desenvolvimento estdo orientadas para 0 médio e longo prazos. No presente, 0
desenvolvimento é a dimensdo mais importante do desempenho e deve receber atencdo
diferenciada. Sem o uso da abordagem por competéncia, entretanto, dificilmente o
desenvolvimento € percebido de forma concreta, passivel de mensuracéo.

Para finalizar, Sant’anna (2002), Fleury (2001), Fischer (1998) e Dutra (2004)
revelam-se cautel0sos quanto a possibilidade de generalizagdo dessas transformagdes para o
conjunto das organizacOes brasileiras, as quais, em sua grande maioria, ainda se defrontam
com model os tradicionais de gest&o.

As tendéncias nas préticas de RH apontadas neste estudo reforcam que gerir pessoas
na empresa moderna é uma tarefa dificil. Essa dificuldade advém do fato de ser uma
discussdo multidisciplinar e envolver a transformacdo na forma de perceber a realidade
organizacional. Questiona-se, assim, nesta pesquisa, a existéncia de uma linha conceitual clara
para orientar a construcdo de processos de gestao, e se 0s principios e as politicas de Gestéo
de Pessoas estdo articulados e coerentes entre si, também em sintonia com as estratégias
empresariais.

Antes da descricdo e andlise dos estudos dos casos realizados, apresentam-se 0s

procedi mentos metodol égicos utilizados para esta dissertacéo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Estratégia de pesquisa e a op¢do metodoldgica

Em face do problema a ser investigado, que consiste em estudar a implantagdo da
Gestéo por Competéncias e as mudangas provocadas nas préticas da Gestdo de Pessoas, a
pesquisa realizada teve cardter qualitativo, segundo a qual, conforme Godoy (1995a), parte-se
de questbes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve, acrescentando, ainda, que ndo se procura medir 0s eventos estudados e nem se
emprega instrumental estatistico na andlise dos dados. Para a autora, muitos aspectos
envolvidos sO ser8o percebidos no decorrer da pesguisa empirica, ao contrario de uma
pesquisa quantitativa em que “(...) 0 pesguisador parte de um plano estabelecido a priori, com
hipéteses claramente especificadas e varidveis operacionamente definidas’ (GODOY,
19954, p.58).

Conforme afirma Bryman (1989), a distingdo entre estratégia qualitativa e quantitativa
ndo se refere a presenca de quantificagcéo. Ao contrério, sua diferenca principal reside no fato
de a perspectiva qualitativa ter um enfoque no qual o inicio da pesguisa ocorre com um
conjunto de conceitos e idéias amplas, cujo conteido vai-se consolidando durante 0 processo
de coleta.

Denzin e Lincon (1994) argumentam que a pesquisa qualitativa significa diferentes
coisas em diferentes momentos, por envolver uma abordagem interpretativa, naturalista de seu
objeto, o que significa que estuda os fendmenos em seu ambiente natural, tentando dar-lhes
sentido ou interpreté-los em termos dos significados que as pessoas atribuem a el es.

Para Bonoma (1985), a pesquisa qualitativa é guiada por um modelo de processo de
descoberta que leva a (1) um conjunto de generalizagdes tedricas a partir das observacoes, (2)
ao teste dessas observagoes e, eventuamente, (3) a uma teoria validada. O autor entende que
“(...) apesguisa qualitativa é o principal ou mesmo o unico artificio de conhecimento valido
aberto a cientistas cujos interesses estdo focados no comportamento humano” (BONOMA,
1985, p. 203).

Este estudo possui as caracteristicas basicas de uma pesquisa qualitativa, segundo
colocacdo de Godoy (1995b), ou sgja, tem um ambiente natural como fonte direta de dados e

0 pesquisador como instrumento fundamental; € descritiva; tem como preocupacdo essencial
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investigar o significado que as pessoas dao as coisas; e, como um estudo qualitativo, ndo parte
de hipéteses preestabelecidas, mas utiliza o enfoque indutivo na andlise dos dados,
construindo o quadro tedrico a medida que se coletam os dados e 0s examina.

De acordo com Cervo e Bervian (2002), a pesquisa descritiva permite ao pesquisador
observar, registrar, analisar e correlacionar os fatos ou fendmenos sem manipul&-los, tentando
descobrir qual afreqiéncia com que os fendmenos ocorrem, bem como as suas caracteristicas.
Isso significa que a pesquisa descritiva trabalha sobre dados ou fatos colhidos da prépria
realidade. Bailey (1992) adiciona que os estudos desse cardter descrevem um acontecimento
em detalhe, e Oliveira (2002) acrescenta que permite a compreensdo do comportamento de
varios elementos gque influenciam um dado fenémeno, sendo, por isto, o estudo mais indicado
para entender um fato e os elementos a ele ligados.

Richardson (1985) complementa dizendo que a possibilidade de identificagdo de
caracteristicas do fenbmeno enquanto tal permite, além de sua ordenacdo e classificagdo, o
surgimento de variaveis novas que irdo alimentar novos estudos.

Nessa mesma linha, Vergara (1998) afirma que a pesquisa descritiva “(...) busca as
caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado fenémeno, podendo, também,
estabelecer correlagdes entre varidvels e definir sua natureza’. Nos dois casos estudados, esta
pesquisa buscou entender aimplantacéo da Gestéo por Competéncias, os motivos que levaram
atal escolha e as mudancas provocadas nas praticas da Gestéo de Pessoas.

Como contexto e fendmeno ndo podem ser estudados em separado, foi utilizada a
técnica de estudo de caso. Segundo Yin (2005, p. 32), o método de estudo de caso € uma
“pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real de
vida, no qual as fronteiras entre fendmeno e o0 contexto ndo sdo claramente evidentes e no
qual multiplas fontes de evidéncias so usadas’.

Assim, optou-se pelo estudo de caso que destaca como vantagem a apresentacéo de
evidéncias inseridas em diferentes contextos, como afirma Gil (1999). Portanto, foi utilizado
nesta dissertacdo o0 estudo de multiplos casos de natureza qualitativa para analisar a
implantagdo da Gestéo por Competéncias nas empresas estudadas.

Para Trivifios (1987), o estudo de caso € a mais relevante forma de pesquisa
qualitativa. Caracteriza-se pelo emprego de uma estatistica ssmples, ndo indo de encontro ao
modelo positivista tipico, tdo inclinado a quantificacdo das informacfes. Na mesma direcéo,
Godoy (1995) afirma que, no estudo de caso, as técnicas fundamentais da pesguisa séo as
observagdes e as entrevistas, sendo que € utilizada uma variedade de dados coletados em

diferentes momentos.
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Segundo Laville e Dionne (1997), uma das principais vantagens dessa estratégia esta
na possibilidade de aprofundamento que ela oferece, ja que 0s recursos de pesquisa sao
centrados no caso estudado. Yin (2001) afirma que a investigacdo de um estudo de caso passa
por uma situacdo tecnicamente Unica, em que hd mais variaveis de interesse do que
simplesmente dados prontos a serem coletados, além de estar baseada em vérias fontes de
evidéncias.

Ainda para Yin (2005), o estudo de caso tem-se tornado a estratégia preferida quando
0S pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por que’ certos fenbmenos
ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre eventos estudados e quando o foco
de interesse é sobre fendbmenos atuais, que sd poderdo ser analisados dentro de um contexto
de vidareal. De forma sintética, o autor apresenta quatro aplicaces para 0 método do estudo
de caso: 1) para explicar ligagdes causais nas intervengdes na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelos “surveys” ou pelas estratégias experimentais; 2) para
descrever o contexto da vidarea no qual aintervencdo ocorreu; 3) para fazer uma avaliacéo,
ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada; e 4) para explorar aquelas situacdes
em que as intervengdes avaliadas ndo possuam resultados claros e especificos.

Eisenhardt (1989) entende que estudos de casos podem ser usados para atingir varias
metas: prover descricao, testar teoria ou gerar teoria; e enfatiza o potencial da metodologia na
captura do fenbmeno contemporéaneo dentro de seu contexto na vida real, utilizando coleta de
multiplas fontes de informacdo, de maneira detalhada e em profundidade (EISENHARDT,
1989; YIN, 2005).

Dentro dessa estratégia, foi escolhida a utilizacdo do método estudo de caso, com
vistas a identificar, analisar e compreender como a Gestdo por Competéncias tem sido
utilizada, bem como identificar as mudancas percebidas nas préticas de Recursos Humanos

provocadas pelaimplantagdo do modelo nas organizagdes estudadas.

3.2 Unidades empiricas de analise

De acordo com Yin (2005), em uma pesguisa conduzida utilizando-se o método de
estudos de casos, duas dimensdes devem ser consideradas. 0 nimero de casos que compdem o
estudo e o foco que serd dado a unidade de andlise. Para o autor, quanto ao nimero de casos,
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eles podem ser de caso unico (single-case) ou casos multiplos (multiple-case). Godoy (1995b,

p.26) afirma que

(...) quando o estudo envolve dois ou mais sujeitos, duas ou mais instituicoes,
podemos falar de casos multiplos. Encontrar pesquisadores cujo Unico objetivo é
descrever mais de um sujeito, organizagdo ou evento, e aqueles gque pretendem
estabelecer comparacOes.

Segundo Yin (2005), ao optar pelo estudo de caso, deve-se fazer uma distingéo e
escolha entre caso Unico e casos multiplos. O autor apresenta trés situacOes tipicas para a
realizacdo de um estudo de caso Unico: quando O caso representa um teste crucia da teoria
existente, quando representa uma situagcdo exclusiva e rara ou quando 0 caso serve a um
propésito revelador. Para outras situagOes, deve-se analisar com cuidado se sera utilizado
apenas um caso ou multiplos. O autor aconselha que, embora todos os projetos possam levar a
estudos de casos bem-sucedidos, quando forem possiveis escolha e recursos, € melhor preferir
projetos de casos multiplos a projetos de caso Unico. Para Yin (2005, p.75): “(...) 0S projetos
de caso Unico sdo vulneraveis no minimo porque voceé tera apostado todas as suas fichas num
anico nimero (...) os beneficios analiticos de ter dois (ou mais) casos podem ser
substanciais’.

Portanto, neste trabalho foi utilizado o estudo de casos mdltiplos. O objetivo da
escolha é posshilitar a comparagcdo entre aspectos facilitadores e dificultadores na
implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias em diferentes empresas, identificando
também semelhangas e diferencas entre os casos e relacionando os beneficios obtidos ao
contexto de cada uma delas. Além disso, as proposi¢des da pesquisa e a natureza do fendmeno
apontam para a realizacdo de um estudo de casos multiplos, uma vez que esta ndo preenche
nenhum dos trés requisitos para estudo de casos Unicos apontados por Yin (2005), como
citado anteriormente.

Para a escolha dos casos, inicialmente, foi feito um levantamento para se identificarem
empresas com caracteristicas semelhantes as apontadas no trabalho desenvolvido por Barbosa
(2001, p.13), ou sgja, empresas “(...) que estavam procurando constituir modelos de gestéo
baseados em competéncias pertenciam a setores mais tradicionais e maduros da economia,
como amineragao, a siderurgia e de perfil metal-mecanico”.

Assim, para a escolha das duas empresas partiu-se do ranking realizado pela FIEMG
(Federacdo das Industrias de Minas Gerais) e pelo Jornal Estado de Minas de dezembro de
2004, apontando as vinte maiores empresas mineiras. Essa classificago partiu das analises
financeiras de mais de oito mil empresas de 28 setores, que enviaram 0S Sseus respectivos
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balangos com ativos ou renda liquida superior a R$3 milhdes. O Quadro 7 apresenta o ranking

das vinte maiores empresas de forma mais detalhada.

Ranking

Empresa

© 00O ~NO Ul WN P

NP RRERRRRRRR
O ©W oo ~NOO Ol WNEO

Usina Siderudrgica de Minas Gerais— Usiminas
Cemig

Fiat

Belgo-Mineira

Andrade-Gutierrez

Gerdau Acominas

Acesita

Alcoa Aluminio

Fosfértil

Almart Administracdo e ParticipacOes
MineracOes Brasileiras Reunidas— MBR
Algar SA

Ale Combustivel

Banco Rural

Samarco Mineracéo

Telemig Celular

Companhia Forca e Luz Cataguases-L eopoldina
Valourec & Mannesmann—-V & M

Wembley S/A — Coteminas

Copasa

Quadro 7: Ranking das 20 maiores empresas de Minas Gerais
Fonte: Home page FIEMG. Disponivel em: www.fiemg.com.br. 050ut05.
Acesso em: 18maio de 2006.

Nas vinte empresas, foi desenvolvida uma pesquisa exploratoria com entrevistas

informais, visitas aos sites, contatos telef énicos para identificacdo das empresas que adotaram

a Gestdo por Competéncias como estratégia de gestdo de seus Recursos Humanos. Essa

pesquisa exploratoria foi conduzida objetivando identificar as empresas que tenham adotado

0 modelo de Gestdo por Competéncias, bem como o tempo de aplicacdo e o nivel de

desenvolvimento em que se encontrava o modelo, caso adotado.

Com base no material coletado, buscou-se identificar as duas unidades de andlise para

0s estudos de casos multiplos. A investigagdo levou em consideracdo os seguintes critérios: 1)
apresentacdo de um modelo mais estruturado da aplicacdo de Gestdo por Competéncias; 2)
preocupacao em construir um modelo abrangendo a Gestéo de Pessoas de forma completa e

3) condigdes para a realizacéo de um estudo de caso, ou sga, disponibilidade de tempo dos
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profissionais de Recursos Humanos para entrevistas e abertura de documentacdo relativa ao
assunto estudado.

Assim, as duas empresas sel ecionadas foram:

1. Empresa A — Empresa de mineracdo, em franco crescimento, que vem buscando
alinhar sua gestdo de pessoas as estratégias da empresa.

2. Empresa B — Uma das mais importantes concessiondrias de energia elétrica do Brasil,
controlada pelo Governo.

O contato com as empresas escolhidas foi feito através do Gerente responsavel
diretamente relacionado a0 modelo de Gestdo por Competéncias. Em seguida, foi enviada
uma carta especificando os objetivos e resultados esperados da pesguisa e 0
comprometimento necessario da empresa pesquisada.

Cabe ressaltar que as duas empresas selecionadas prontificaram-se de imediato a
contribuir com o estudo proposto e indicaram um profissional da érea para atuar como
interlocutor entre a empresa e o pesquisador.

3.3 Estratégia de coleta de dados

A utilizacdo de multiplas fontes de dados e de informagdes é recomendada por Yin
(2001), pois possibilita a obtencdo de muiltiplas medidas para um mesmo fendmeno,
reforcando a validade do estudo. Nas palavras do autor “(...) varias fontes de evidéncias sdo
complementares, e um bom estudo de caso utilizard 0 maior niUmero possivel de fontes” (YIN,
2001, p. 105).

Para Eisenhardt (1989, p. 534), “(...) estudos de casos tipicamente combinam métodos
de coleta de dados, tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacdo”’. Enquanto
entrevistas, observacdes e fontes de arquivo sdo particularmente comuns, pesquisadores
indutivos ndo estéo confinados a estas escolhas (EISENHARDT, 1989).

Nesta pesquisa, a coleta de dados deu-se por meio da andlise de documentos,
entrevista semi-estruturada e questionérios. A analise de documentos refere-se a publicacdes
existentes sobre 0 modelo de gestéo por competéncias e também documentos sobre a Gestéo

de RH das empresas estudadas, facilitando, assim, a compreensdo do trabalho desenvolvido.



Entre os pontos fortes da utilizacdo de documentos como fonte de evidéncia, Yin (2005)
destaca o fato de serem: estaveis — possibilitam inUmeras revisdes,; discretos — ndo foram
criados como resultado do estudo de caso; exatos — contém nomes, referéncias e detalhes
exatos de um evento; ampla cobertura — possibilitam longo espago de tempo, muitos eventos
e varios ambientes distintos.

O Quadro 8, a seguir, apresenta os documentos internos analisados.

Empresa Documentos

¢ Mensagem do Presidente — Relatdrio Anual 2005
¢ Indicadores de Desempenho — Relatorio Anual 2005
e Cartilhainstitucional sobre a Gest&o de Pessoas por Competéncias

e Manua de orientagdo aos gestores sobre a Gestdo de Pessoas por
Competéncias

¢ Indicadores de Desempenho Saocial — Relatério Anual 2005
¢ Carta de apresentacio do model o aos gestores.

Empresa A

e Competéncias requeridas para a lideranca nas organizagdes contemporéneas
—Monografia apresentada no curso de especializacéo.

e Apresentagdo Empresa B — Seminario Mercado de Trabalho e Perspectivas
Futuras — 2007

o Apresentacdo para os empregados do Modelo de Gestdo de Desempenho.

EmpresaB e Cartilha para divulgac3o e esclarecimentos do processo de avaliagio de
desempenho.

¢ Informativo do Plano de Cargos e Remuneragdo da Empresa.

e Energia da Gente: Informativo mensal para os empregados da Empresa B —
Agosto 2006

e Escolade Formacdo e Aperfeicoamento Profissional — Folder explicativo

Quadro 8: Unidade de observacao/documentos analisados
Fonte: Dados da pesquisa

Foram entrevistados os profissionais da area de Recursos Humanos, e, quando
necess&rio, consultores, prestadores de servicos, clientes, para complementagdo ou
esclarecimento de informagdes. Para as entrevistas, utilizou-se um roteiro com o objetivo de
colher informagdes sobre os motivos que levaram a organizacdo a optar pela implantacéo do
modelo de Gestdo por Competéncias, sua percepcao a respeito das mudancgas ja identificadas
na Gestdo de Pessoas, e os esforgos envidados pela direcdo em relagdo a politica e préticas
modernas de gestédo. Além desse objetivo, procurou-se também detalhar politicas, préticas e
ferramentas da empresa voltadas para 0s processos de: recrutamento, capacitacéo,
desempenho, remuneragdo, reconhecimento e sucessdo, bem como identificar os fatores
considerados criticos durante a implantagdo do modelo. Entre os pontos fortes dessa
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evidéncia, Yin (2005) destaca o fato de serem direcionadas — enfocam diretamente o tépico do
estudo de caso.
O Quadro 9, a seguir, apresenta de maneira sintética o conjunto de informantes que

serviram como referéncia na coleta de dados das empresas.

Empresa Namero Posicdo na Empresa
P de informantes ¢ P
Gerente responsavel pela Gestdo de Competéncias
EmpresaA 07 Consultores internos/Analistas de RH
Gerente responsavel pela gestdo por competéncias
Empresa B 07 Analistas de RH
P Consultor externo que traba hou naimplementacéo
do modelo

Quadro 9: Unidade de observacao/funcgdes entrevistadas
Fonte: Dados da pesquisa

Para Roesch (1999), na entrevista é possivel entender o significado que os
entrevistados atribuem a questbes que foram estruturadas anteriormente a partir das
suposicdes do pesquisador. Na opinido de Kerlinger (1980), a entrevista € mais demorada e
tem um custo maior, devendo ser realizada com amostras menores. Apesar dessa limitacéo,
ainda de acordo com o autor, a entrevista possibilita a obtencéo de respostas mais precisas e
profundas, uma vez que o entrevistado pode expor o propésito da pesquisa e de cada questao.
Além disso, ainda podem ser feitas perguntas complementares, quando o teor das respostas
nado for adequado.

Foi utilizado um roteiro com perguntas abertas. As entrevistas foram gravadas e
transcritas. Ao final, foi solicitado ao entrevistado, se fosse possivel e necessario, um novo
contato para possiveis esclarecimentos, por meio de telefone ou internet. As perguntas abertas
permitem a flexibilidade necesséria para a geracdo de novas idéias, 0 que ndo € possivel em
perguntas fechadas. Devido a natureza das perguntas, as entrevistas foram conduzidas pela
propria pesquisadora.

Assim, procurou-se utilizar multiplos informantes na organizacdo, dando inicio ao
processo de triangulacdo, definido por Jick (1979), Eisenhardt (1989) e Yin (2005) como a
combinacdo de metodologias no estudo do mesmo fendmeno que fornece ao pesquisador
multiplos pontos de vista a pesquisa.

No Anexo B encontra-se o roteiro utilizado para as entrevistas com os profissionais de

Recursos Humanos das empresas estudadas. No total, foram 14 entrevistas, que geraram mais
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de 20 horas de gravacdo. Elas foram transcritas e serviram como base para a elaboragéo dos
relatorios individuais dos casos das empresas estudadas.

Apbs as entrevistas, 0 processo de triangulacdo continuou com a aplicacdo de
guestionarios aos gestores das empresas estudadas (Anexo C), com o objetivo de identificar
suas percepgdes quanto ao modelo de Gestdo de Competéncias implementado e as mudancgas
nas praticas de Recursos Humanos apés a implementacdo do modelo de Gestédo por
Competéncias.

Conceituamente, o0 questionario como técnica investigativa € um documento
compacto, composto por um nUdmero mais ou menos elevado de questdes, apresentado
impresso, cujo objetivo € conhecer uma série de situacdes e interesses, etc. (GIL, 1999).
Segundo Gil (1999), o questionario apresenta véarias vantagens, tais como apresentacdo de um
escopo mais amplo, baixo custo, anonimato das respostas. Também deixa as pessoas mais a
vontade para escreverem suas respostas e veta a influéncia das opinides e outros aspectos
pessoais do entrevistador. As limitagOes da aplicacdo dessa técnica de pesquisa, hesse caso,
s80 minimas, pois se dirigem a um publico-alvo qualificado e acostumado a responder a
guestionario (GIL, 1999).

O questionério foi construido considerando-se duas dimensdes. a Gestdo por
Competéncias e as mudancas nas praticas e politicas de Recursos Humanos. Para a dimensdo
Gestdo por Competéncias, optou-se pelas perguntas abertas, que permitem comentarios e
observagdes dos respondentes. Para a dimensdo politicas e praticas de Recursos Humanos, 0
instrumento contemplou questdes com respostas fechadas, utilizando-se a escala do tipo likert,
gue permite apontar intensidade e freqiiéncia observadas nas mudancgas das politicas e préticas
de RH.

Na aplicacdo do questionario nas empresas escolhidas, foram escolhidos gestores de
areas diferentes e quando possivel, escolher nivels hierarquicos diferentes.

O instrumento foi aplicado individualmente em cada escritorio. No momento de sua
distribuicdo, a pesguisadora pediu pessoamente a colaboragdo dos gestores, ressaltando a
finadlidade e o objetivo da pesquisa. Apds o0 preenchimento dos questionarios, foram
realizados relatos do assunto por parte dos gestores, 0 que permitiu um maior aprofundamento
das dimensdes abordadas. Em seguida, os questionarios foram recolhidos, garantindo-se o
anonimato dos respondentes. Segundo Jick (1979), a triangulacéo fornece aos investigadores
diversas oportunidades importantes: 1- permite que os investigadores sejam mais confiaveis
em seus resultados; 2- pode estimular a criagdo de métodos e novas formas de capturar um

problema e 3- pode ajudar a descobrir um desvio ou variacdo fora-quadrante de um fenémeno.
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De maneira sintética, sdo apresentados, no Quadro 10, os gestores que serviram como

referéncia na col eta de dados na pesquisa.

NUmero
Empresa de Posi¢cdo na Empresa Referéncia
informantes

Gerente de Manutencéo Questionario 1

Chefe de Equipe de Laboratérios Questionario 2

Chefe de Equipe de Producéo Questionario 3

Empresa A 06 Gerente Area Administrativa Questionério 4
Chefe de Departamento Questionario 5

Chefe de Equipe Questionério 6

Gerente de Distribuicdo Questionério 1

Superintendente Tecnologia Questionario 2

Empresa B 05 Gerente Agdes Ambientais Question&rio 3
Gerente area administrativa Questionario 4

Gerente Suporte Questionério 5

Quadro 10: Quadro com o nimero de gestores respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

Todo o levantamento de dados por meio dos documentos relacionados ao modelo e a
Gestdo de Recursos Humanos, as entrevistas e a aplicacdo dos questionérios ocorreram num
periodo de quatro meses em cada empresa pesguisada.

Buscando o aprimoramento dos planos e instrumentos para a coleta de dados, tanto
para contelido quanto para s procedimentos a serem seguidos, foi realizado um caso-piloto.
Para esse caso, foi selecionada a empresa A, a qual a pesquisadora tinha um melhor acesso,
além de um relacionamento menos formal com o pessoal envolvido, o que Ihe daria liberdade
para possiveis ateraces nos instrumentos utilizados.

Esse caso-piloto visou examinar os pontos a serem enfatizados ou modificados,
permitindo clarear os objetivos, lapidar a metodologia da coleta de dados, testar os
instrumentos para coleta de dados e, a partir disso, guiar o desenvolvimento do préximo caso
(YIN, 2005). A experiéncia na Empresa A gjudou a desenvolver a ordem, dirimir dividas na
interpretacdo das questBes presentes no instrumento de pesquisa, € até mesmo provocar

algumas questdes conceituai s para a repeticao na Empresa B.
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3.4 Estratégia de analise de dados

Segundo Yin (2001), a andlise dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar
e recombinar as evidéncias, visando as proposi¢des do estudo.

Uma vez coletados, os dados documentais foram dispostos em ordem cronol6gica. A
partir dai, procedeu-se a andlise, visando ao entendimento da Gestéo de Pessoas na empresa
pesquisada. Primeiramente,, foi efetuada uma analise descritiva do modelo de Gestéo por
Competéncias das duas empresas, utilizando-se uma andlise minuciosa dos documentos e das
entrevistas. Em seguida, os questionarios coletados junto aos gestores foram analisados e
organizados em conjuntos distintos, conforme a nota atribuida na escala sugerida no
instrumento.

Para Eisenhardt (1989, p. 21), a andlise individual dos casos € um dos passos
importantes para a construcéo de teoria a partir do estudo de casos multiplos. De acordo com
a autora, “(...) essa analise envolve tipicamente a elaboracdo de relatorios detalhados sobre
cada um dos casos’.

A andlise dos resultados foi realizada por meio de relatérios individuais, um para cada
caso, e de um estudo comparativo dos resultados com os pontos principais levantados em cada
uma das empresas.

A opcdo por uma descricdo completa dos casos teve como objetivo preservar o
contexto e, também, permitir que o leitor acompanhasse 0 raciocinio empregado na
elaboracdo das conclusbes do caso, caracteristica que Yin (2005) chama de cadeia de
evidéncia (chain of evidence). Segundo Yin (2005, p. 71) “cada caso individual é considerado
como um estudo completo, onde é buscada evidéncia convergente para os fatos e a conclusao
desse caso”.

Durante a elaboracéo dos casos, as dividas da pesquisadora foram anotadas e feito um
novo contato com os interlocutores a fim de esclarecé-las. Em seguida, foram realizadas
modificagdes com base nos comentérios feitos.

Os relatorios dos casos foram elaborados a partir dos seguintes pontos:

e Contexto da empresa (breve histérico, caracteristicas gerais e gestdo de RH)
e Descricao do model o adotado da Gestdo por Competéncias
¢ Realidade do modelo adotado

e Razles paraaimplantacéo



69

e Impactos nas préticas de RH

e Percepcdo da Gestdo de RH e de Gestores da empresa

Segundo Yin (2005), a andlise das evidéncias de um estudo de caso é um dos aspectos
menos desenvolvidos e mais complicados ao se realizarem estudos de caso. Para Eisenhardt
(1989), a analise de dados é o coracdo da construcdo de teoria a partir de estudos de casos,
mas é a parte mais dificil do processo, por ser a menos codificada. Para reduzir as
dificuldades existentes, foi utilizado um sistema de classificagdo, que possibilitou a
comparagao entre 0s casos, a verificagdo dos modelos de competéncias adotados bem como a
geracao de novos discernimentos a partir dos dados coletados. Foi construida uma tabela, para
apresentar as evidéncias coletadas nos dois casos, 0 que permitiu a comparagdo entre as
dimensdes utilizadas. Conforme atesta Yin (1989), entre as varias técnicas analiticas que
podem ser empregadas para a andlise de estudos de caso estdo a criacdo de matrizes de
categorias e a distribuicdo das evidéncias coletadas nessas matrizes. As categorias
consideradas para essa andlise foram: @) ano de adoc&o; b) motivos da adocéo; ¢) metodologia
utilizada; d) conceitos adotados; €) articulagdo com os subsistemas de RH f) pontos
dificultadores; g) pontos facilitadores; h) resultados ja percebidos.

No capitulo seguinte, sdo apresentados os relatos dos casos estudados, procurando-se
responder ao proposto na metodologia; isto é como ocorreu a implantacdo da Gestdo por
Competéncias nas empresas estudadas.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Descricédo dos dados — O Caso 1 — Empresa A

4.1.1 Breve historico e caracteristicas gerais da empresa

A Empresa A. é uma empresa de lavra, beneficiamento, pelotizacgo e exportacéo de
minério de ferro. Fundada em 1977, ocupa hoje a segunda posi¢cdo no mercado transoceanico
de pelotas, comercializando 100% de seus produtos para mais de 15 paises na Europa, Asia,
AfricalOriente Médio e Américas. Seu controle acionario pertence & Companhia Vale do Rio
Doce (maior exportadora de minério de ferro do mundo) e a BHP Billiton (terceira maior
produtora mundial de minério de ferro), cada uma detendo 50% das acbes (DOCUMENTOS
le?2).

Com sede e escritério central em Belo Horizonte (MG), a empresa A possui unidades
industriais em dois estados brasileiros: Minas Gerais, onde se localiza a unidade de
mineracdo e beneficiamento; e Espirito Santo, que compreende a pelotizacdo e o porto
(DOCUMENTO 1).

Em outubro de 2005, a empresainiciou o Projeto Terceira Pelotizagdo, o qual prevé a
construcdo da segunda usina de concentracdo para producéo de 7,5 milhdes de tonel adas por
ano do novo mineroduto paralelo ao ja existente, com uma capacidade para produzir
7,6 milhdes de toneladas de pelotas no ano. Essas capacidades adicionais, somadas as atuais,
far&o a Empresa A capaz de bombear anualmente 24 milhdes de toneladas de concentrado
anuais, produzir e embarcar 21,6 milhdes de pelotas e 1 milh&o de toneladas de finos.
O Projeto Terceira Pelotizacdo permitira aumentar a capacidade de producdo em 54% e
representara para a empresa a garantia de longevidade e consolidacdo de sua participagéo no
mercado (DOCUMENTOS 1e2).

A crescente demanda pel os produtos da empresa, o forte controle e gestdo dos custos e
a manutencéo da méo-de-obra, praticamente nos mesmos niveis, além da crescente demanda
de novos projetos e metas cada vez mais desafiadoras, garantiram resultados expressivos de
produtividade dos empregados da empresa no ano de 2005 (DOCUMENTO 2). Em 2005, a

produtividade mensurada pela receita bruta homem/ano aumentou 34% em relacdo a 2004,
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passando de R$1.466mil por empregado para R$1.960 mil, enquanto o numero de
empregados cresceu 4,8% (FIG.8).

Receita bruta homem/ano (em US% mil e R$ mil) Mumero de empregados
Gross revenue man/year (in US$ thousand and R§ thousand) Mumber of employees
1,960
2000 1,8 2000+
1800_ 1800_
1600- L .00 | , 33
1400- 14004 13 15 133
1200 1200+
1000 1000
800_| 800_
600 BO0-
400- 400
200_ 200_
0 o
2003 2004 2005 2003 2004 2005

Figura 8: Produtividade da mé&o-de-obra
Fonte: Indicadores de Desempenho (Balango Social, 2005)

No primeiro semestre de 2006, a empresa definiu uma nova Visdo, com base na
estratégia de crescimento, tragcando cenérios para os proximos 15 a 25 anos. Para sustentar
toda complexidade de seu crescimento, ela reestruturou o seu modelo organizacional, que foi
construido com base nos processos da empresa: fundamentais — garantir vantagens
competitivas de longo prazo; criticos — garantir o fluxo de caixa e de suporte — que ap6iam 0s
demais processos. O novo modelo organizacional fortalece o conceito de exceléncia
operacional e a valorizacdo dos seus empregados (DOCUMENTO 2).

Com a nova estrutura, que comegou a vigorar em janeiro de 2006, foi criada a
Geréncia de Desenvolvimento Organizacional, responsavel pela sistematizacdo da gestdo de
mudancas na empresa. A gestdo passou a ser feita a partir de um modelo que considera a
motivacdo da mudanca, a andlise e o tratamento de seus impactos e o alinhamento continuo
das dimensbes estrutura e cultura com a estratégia empresarial (DOCUMENTO 6 e
ENTREVISTA 7).

A manutencdo da forte demanda por aco nas diversas partes do globo, e, em especial,
na China, tem garantido a crescente necessidade de minério de ferro e seu derivado mais
nobre, as pelotas. Seu faturamento bruto, em 2005, alcangou 2,6 bilhdes, o que significou um
crescimento de 41% em relagdo aos resultados de 2004, da ordem de R$1,9 hilhdo
(DOCUMENTOS 2 € 3).
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Hoje, a empresa possui um efetivo de 1.325 empregados diretos, dos quais 33,7%
possuem curso superior completo; 47,6% estédo com o ensino medio completo e apenas 0,8%
ndo possui 0 ensino fundamental completo. (SITE DA EMPRESA, 2006).

4.1.2 O modelo de gestdo de pessoas

A missdo da &rea de Recursos Humanos é atuar como parceiro estratégico do negocio,
criando uma cultura de Gestdo de Pessoas capaz de sustentar 0 desempenho competitivo da
empresa (SITE DA EMPRESA, 2006). A Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas faz parte
da Gerencia Gera de Administragdo e Recursos Humanos, que compreende a seguinte

estrutura:
Geréncia Geral de
Administrago e
Recursos Humanos
Gerénciade Gerénciade Gerénciade Geréncia
Desenvolvimento Desenvolvimento Relagtes Administrativa
de Pessoas Oraanizacional Trabal histas

Figura 9: Esboco da estrutura de RH da empresa
Fonte: Dados de Pesquisa (Adaptado pela autora)

A Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas é responsavel pelos processos de
Recrutamento e Selecdo, Educacdo e Desenvolvimento, Desempenho, Gestdo do
Conhecimento e Clima Organizacional. Essa geréncia, desde 1991, trabalha com a estrutura
de consultoria interna e vem buscando uma mudanca de atuacg&o junto as areas clientes. Esse
objetivo éilustrado nafala de um dos entrevistados, “(...) a cultura de atender a todo mundo &
forte na érea e para os profissionais da area esse € um dos motivos da demora em mudar (sua
formade atuacdo)” (ENTREVISTA 1).

Segundo a Gerente da unidade de Desenvolvimento de Pessoas, 0 objetivo hoje é
capacitar 0s gestores para assumirem o seu papel de “gestor de pessoas’. Esta sendo revista a
forma de atuacdo desses profissionais, mas a estrutura funcional ja sofreu algumas
modificacbes, de maneira que, atuamente, eles possuem trés modalidades de atuacéo:

Consultoria, Processos e Projetos. “A fungdo consultoria interna vem trabalhando mais uma
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linha coach dos gerentes das unidades para assumirem seu papel de Gestor de Pessoas’,
completa a Gerente.

Na fala dos entrevistados, a decisdo de implantar o modelo de Gestédo por
Competéncias pode implicar modificacfes na estrutura funcional da &rea de RH, para que
essas possam acompanhar o enfoque do model o e servirem de suporte para o desenvol vimento
de acbes que fortalecam as competéncias. Essas implicagdes sdo também enfatizadas durante
afase de coleta de dados. A area de RH, inclusive, planegjava um workshop com toda a equipe
para discutir a forma de atuagdo e gerar 0 seu plangjamento, o que pode gerar revisoes na sua
forma de atuagdo em vigor (ENTREVISTAS 1, 5 e 6).

4.1.3 O modelo de gestdo por competéncias

4.1.3.1 O primeiro modelo — gestdo integrada de recursos humanos

A partir de 2000, a Empresa A introduziu a Gestéo Integrada de Recursos Humanos —
GIRH - com o objetivo de alinhar as acbes de RH com a estratégia da empresa e responder a
crescente pressao externa que a empresa estava sofrendo para se tornar mais competitiva.

Com a Gestéo Integrada de Recursos Humanos — GIRH — a Avaliag&o de Desempenho
ganhou maior importancia. Esse processo foi desenvolvido para dois publicos distintos:
Grupo Superior e Grupo Operacional, com modelos, critérios e formatos diferentes. A énfase
da Avaliagdo de Desempenho passou a ser a aquisicdo de competéncias e ndo o resultado
entregue a organizacdo. A aplicacdo da avaiacdo de desempenho ndo possuia uma
periodicidade, ficando a cargo de cada gestor definir qual 0 momento de cada empregado ser
avaliado. Os resultados da avaliacdo eram utilizados pelo gestor para remunerar 0S
empregados, ndo possuindo critérios de evolucdo dos empregados (ENTREVISTAS 1, 2 e 4).

Assim, a adocdo da Avaiacdo de desempenho por competéncias com énfase na
remuneracdo gerou insatisfacdes dos empregados, o que ficou evidenciado também na
pesqguisa de clima aplicada em 2005, em que os quesitos de desempenho e feedback foram os
itens com menor indice de favorabilidade (ENTREVISTAS 1, 3 e DOCUMENTO 6). Os
gestores também reconhecem a lacuna da avaiacdo de desempenho no quesito

desenvolvimento dos empregados, em que o instrumento somente era acionado quando era
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necessario mexer no salario e ndo para o0 aconselhamento do empregado ( ENTREVISTA 4,
QUESTIONARIOS 1 e3).

O GIRH também possuia uma diferenciacdo entre o nivel técnico e o nivel superior, o
gue gerava um maior descontentamento nos profissionais que ndo visualizavam uma relagéo
com a carreira e o proprio desempenho (ENTREVISTAS 1, 2, 3, 4 e QUESTIONARIOS
3ed).

Em sintese, o Quadro 11 apresenta um resumo das principais caracteristicas do GIRH,

elencadas pela empresa:

Caracteristicas do GIRH

=

Modelo diferenciado para o publico gerencial, profissionais de nivel superior e técnico
operacional

Foco na avaliacdo de desempenho

Relacdo direta com a Remuneracdo

Apenas gestores e 0s ocupantes dos cargos de nivel superior faziam sua auto-avaliagcéo
Valorizaggo do acimulo de habilidades

Pouco envolvimento do publico-alvo durante a sua construgao.

Sem foco no desenvolvimento do empregado

Noa,rwWDdD

Quadro 11: Caracteristicas do GIRH
Fonte: Dados da pesquisa

A experiéncia do GIRH e a perspectiva de crescimento da empresa fizeram emergir a
necessidade de estarem processos e instrumentos da Gestdo de Pessoas ainhados aos
objetivos da empresa e sustentando o se desempenho competitivo. Outro aspecto relevante
aconteceu em 2005, gque foi a aprovacdo por parte dos acionistas do plano de expansdo
contemplando o Projeto da Terceira Pelotizacao.

Também em 2005, a empresa concluiu a reestruturacéo do seu modelo organizacional,
cujo principal escopo é o esforco de mudanca de longo prazo para alinhar Estrutura,
Estratégia e Cultura — A estrutura organizacional foi avaliada a luz da nova estratégia e
adeguada a partir do conceito de processos fundamentais, criticos e de suporte. A Cultura
entrou em um novo ciclo a partir da realizagdo de um Diagnéstico de Cultura. Em 2006,
inicia=se 0 Mapeamento da Cultura, quem vem sendo realizado por uma consultoria externa
com uma perspectiva de desenvolvimento de trés anos para o primeiro ciclo (ENTREVISTA
7e DOCUMENTO 6).

Em decorréncia do novo modelo organizaciona, foi implantada, em 2006, a Gestéo de

Pessoas por Competéncias, “(...) reforcando os pontos que a empresa quer valorizar e revé o
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conceito de competéncia comportamental para entrega’, relata a Gerente de Desenvolvimento

Organizacional.

4.1.3.2 O novo modelo de gestdo por competéncias

Em 2003, iniciou-se a criacdo do modelo Gestdo de Pessoas por Competéncias, que
buscou proporcionar a0 gestor da empresa articular as politicas e préticas de Gestdo de
Pessoas entre si, trabalhando-as de forma integrada. Dele fazem parte os processos de
Treinamento e Desenvolvimento e Recrutamento e Selecdo. Além disso, estabelece critérios
para a Avaliagdo de Desempenho dos empregados, trabalha as possibilidades de Carreira na
organizacao e fornece elementos para as decisfes relacionadas a Remuneracdo, alinhada as
necessidades da Empresa, o que esta representado na FIG. 10, que demonstra a integracéo das
dimensBes da gestéo de Pessoas na Empresa A (DOCUMENTOS 3 e4).

TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO

DESEMPENHO =
€TENCIAS
CJQN\?

SISTEMAS DE
CARREIRA

)
S
Syion3Re™

. REMUNERACAO
RECRUTAMENTO
E SELECAO

Figura 10: Dimensdes de Competéncia
Fonte: Material Institucional da empresa

Para a construcdo desse novo modelo, que aconteceu entre 2003 e 2004, a empresa
adotou uma metodologia participativa, com o0 envolvimento de seus diversos niveis e
coordenacdo pela Equipe de RH e Consultoria. Para isso foram criados grupos de trabalho,

conforme sugestéo de Dutra (2004), apresentado no diagrama a seguir (FIG.11):
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L, . o Estabelece os parametros
Corpo técnico bésicos do sistema
e Validaas etapas
Grupo de construidas
Coordenagéo 0> »
e Modelaesugerea
Grupo de implementacdo da
(ECIUI pe de RH model agem estratégia do sistema
e consultoria) Py
e Fornece expectativas em
Grupo de relagZo a0 projeto
i ¢ Faz o dinhamento
conhecimentos técnico do projeto

e Concebe o referencial conceitual e metodol6gico e
potencializa a producdo dos demais grupos.

Figura 11: Estrutura dos grupos de trabalho
Fonte: DUTRA, 2004.

Para a Empresa A, “Competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem
valor econdémico a organizagdo e valor socia ao individuo” (DOCUMENTOS 4 e 5), conceito
este construido com base nos preceitos de Fleury (2001), além de Dutra (2001), que deram
suporte e foram alinha mestra de todo o trabal ho.

Segundo 0 modelo adotado, o conceito de competéncias é formado pela somatoria de
duas frentes: a primeira associada as realizagOes da pessoa, aquilo que ela produz e agrega aos
processos e produtos da empresa; e a segunda associada ao conjunto de conhecimentos e
habilidades necessarias para que 0 empregado desenvolva suas atribuicbes e
responsabilidades (DOCUMENTOS 4 e5 e ENTREVISTA 1).

De acordo com 0 modelo, o empregado deve usar sua formagdo, experiéncia e seus
conhecimentos como requisitos para cumprir as suas atribuicdes de maneira a agregar valor ao
negocio (FIG. 12).
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FORMACAO CONTRIBUICAQ
EXPERIENCIA PESSOAS AGREGACAO
CONHECIMENTOS DE VALORES
Capacidades Competéncias
"Estoques’ ’ "Entregas”

Figura 12: Dimensdes da Competéncia
Fonte: Material Institucional da Empresa

As competéncias expressam aspectos a serem valorizados e estimulados nos
profissionais, traduzindo caracteristicas que, bem trabalhadas, constituem diferencial
competitivo para a organizagcdo. As competéncias desgjaveis ao profissional da Empresa A
variam de acordo com 0 eixo de carreira, mas duas delas — Orientacdo para Resultados e
Trabalho em Equipe — sGo comuns a todos os empregados. A FIG. 13 ilustra o conjunto de

competéncias da Empresa A.

DIMENSAO E DIMENSAQ DA
ESTRUTURACAOQ ORIENTACAO

Orientacdo ¢
para Mercado ,
Orientacdo
para Resultados

Orientagdo
Estratégica

Gestdo de Pessoas

X Aprendizagem

\/ Organizacional
Negociacdo Articulagdo de : /

. Trabalho Relacionamentos

em Equipe
: A
DIMENSAO DA
INTERACAQ

Figura 13: Conjunto de Competéncias
Fonte: Material institucional da Empresa A
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As competéncias paraa Empresa A sdo:

Orientacdo para o mercado - Relaciona-se a compreensdo do movimento do
mercado — clientes correntes e potenciais e concorrentes — agregando melhoria no

servigo parao cliente.

Orientacdo para resultados - Tratase do caminho para acancar resultados
considerando-se recursos, prazos, qualidade e a busca de aternativas/solugdes para

ampliar a geracéo de valor agregado.

Orientacao estratégica - Envolve o grau de responsabilidade por definir estratégias, a
partir da andlise dos ambientes interno e externo. Inclui também o comprometimento
com os vaores, missdo e visdo da empresa e com a sua disseminacéo
(DOCUMENTOS 4 €5).

Gestdo de Pessoas - Envolve a responsabilidade por: (a) mobilizar esforcos das
pessoas para 0 cumprimento dos Objetivos e Metas da Empresa A, criando um clima
motivador; (b) orientar e estimular o processo de desenvolvimento das pessoas e (C)

delegar com precisdo os desafios propostos e acompanhar o seu desenvolvimento.

Aprendizagem Organizacional - Diz respeito a internalizagdo e a0 uso que o
profissional faz do conhecimento adquirido, abrangendo: (@) busca constante pelo
proprio desenvolvimento e pelo das pessoas com quem interage e (b) sistematizacdo,

registro e disseminagdo do conhecimento.

Articulacédo de relacionamentos - Envolve a construcéo e o gerenciamento de redes
de relacionamento na busca por preservar e/ou maximizar a imagem positiva da

empresa e identificar e manter parcerias (DOCUMENTOS 4 e 5).

Trabalho em Equipe - Diz respeito ao processo de interacdo com as pessoas de forma
adequada, empética e espontanea e & manutencdo de comunicagdo na busca de coesdo
e do entendimento dos papéis de cada um nas equi pes ou parcerias.

Negociacgdo - Inclui a busca pelo equilibrio dos resultados de acordo ou combinagdo
gue beneficie todas as partes envolvidas. Abrange, também, a construcdo de uma
argumentacdo coerente e a abertura para rever posicoes e entender pontos de vista
distintos.
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Aprimoramento de processos/inovacdo - Refere-se a responsabilidade por
identificar oportunidades de aperfeicoamento e de adocdo de novas praticas e padroes,

bem como aimplementacdo de acBes que concretizem as inovacfes na organi zagao.

Antecipacdo e adaptacdo a mudanca - Relacionam-se a identificagdo e/ou
antecipacdo das necessidades de mudanca para enfrentar os desafios no negécio de
forma a contribuir de maneira efetiva para a obtencéo de resultados (DOCUMENTOS
4¢eb).

Planejamento e organizacdo - E a necessidade de gerenciamento do tempo e a
responsabilidade por organizar e plangar as acbes e 0 trabalho para a obtencéo de

respostas mais eficientes.

Visdo sistémica - Refere-se a compreensdo do seu papel nos processos da empresa,
visando a integragdo com outros movimentos que ocorram no ambiente
organizacional. Contempla a leitura dos sinais de mercado de modo a tomar agoes
proativas no posicionamento organizacional (DOCUMENTOS 4 e5).

O sistema de competéncias concebido ficou composto por cinco eixos de carreira, que

s80 as estruturas que definem a ascensdo dos profissionais de acordo com a natureza de seu

trabal ho, sendo um deles Gerencial e outros quatro profissionais, a saber: Suporte ao negocio,

Mercadolgico, Técnico e Operacional. Os eixos de carreira sdo, também, estruturas que

agrupam cargos e funcfes da mesma natureza e sinalizam a trajetéria natural de crescimento

dos profissionais. Eles estdo agrupados em nivels de complexidade, que correspondem aos

“degraus’ de desenvolvimento e capacidade para lidar com trabalhos de complexidade
crescente (DOCUMENTOS 3 e4 e ENTREVISTA 1).

A composic¢ao de posi¢Oes para cada eixo sdo as que se seguem:

EIXO GERENCIAL - Posi¢des voltadas a gestdo de pessoas e recursos, para atingir 0os
objetivos e resultados determinados pela organizacéo.

EIXO SUPORTE AO NEGOCIO - Posigdes voltadas a0 apoio a gestdo e
sistematizacdo de informagdes gerenciais e processos administrativos de empresa.
EIXO MERCADOLOGICO - Posicbes ligadas a comercidizagdo de produtos,
manutencdo, desenvolvimento da relagdo com os clientes e andlise de potenciais

mercados.
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e FEIXO TECNICO - posicdes de apoio & operacio voltadas ao desenvolvimento, ou
incorporagao de tecnol ogia para a organizagao e ao aprimoramento, a partir de andlises
técnicas, de produtos ou processos internos.

e EIXO OPERACIONAL - posicdes voltadas as atividades diretamente relacionadas a
operacao e seus processos de apoio (DOCUMENTOS 3 e 4).

Para cada eixo de carreira foram escolhidas as competéncias consideradas relevantes
para o desenvolvimento dos profissionais da Empresa A, conforme demonstrado a seguir, na
FIG.14.

Orientagdo Estratégica Aprendizagem

) ] ) Organizacional
Vis8o Sistémica
Aprimoramento de
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Figura 14: Eixos de carreira
Fonte: Documentos 4 ¢ 5 (2006)

Além das competéncias para cada eixo de carreira, foi determinado o conjunto de

conhecimentos e habilidades, considerados importantes na carreira e no desenvolvimento dos
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profissionais da empresa, denominado Conjunto de Capacidades. Ele auxilia os gestores na
identificacdo de possiveis necessidades do profissional que possam interferir na entrega das
competéncias. Os conhecimentos sdo classificados em: (a) conhecimentos institucionais, que
normatizam e auxiliam a atividade do profissional na empresa, incluindo, nessa categoria, as
Politicas e Procedimentos, Sistemas, Manuais, etc.; e (b) conhecimentos especificos que
compreendem os conhecimentos do processo e da area bem como as atividades essenciais
para o processo (DOCUMENTO 4, ENTREVISTAS 1 e 2).

O modelo estruturado busca o equilibrio entre capacidades e competéncias. Por
exemplo: se o profissional possuir grande conjunto de capacidades e estiver localizado em um
nivel de complexidade baixo, ele podera ficar frustrado, pois seu potencial ndo estara sendo
utilizado totalmente. Por outro lado, caso o profissional possua um conjunto de capacidades
pegueno e estiver em um nivel de complexidade alto, sentira grande ansiedade e medo de néo
atender as expectativas da empresa. A FIG.15 ilustra as possiveis conseqiiéncias do

funcionamento da Gestéo de Pessoas por Competéncias:
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Figura 15: Equilibrio entre capacidades e competéncias
Fonte: Material institucional da Empresa A

Para 0 modelo, a melhor opcéo € ponderar a relagdo entre o conjunto de capacidades
do profissional e o nivel de complexidade de suas atividades, proporcionando-lhe bem-estar,
fluncia e efetividade no trabalho. A preocupacdo com esse equilibrio (desafios x
capacidades) norteou toda a concepcdo do modelo (DOCUMENTO 5, ENTREVISTA 1).
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Além dos eixos de carreira, 0 modelo utiliza a terminologia do espago organizacional,
a ser preenchido pelo empregado com atribuicdes que vao aém da descricdo formal dos
cargos e que atendam as necessidades da empresa. 1sso permite aos profissionais assumirem
mai s responsabilidades, considerando o ambiente dinamico das organizages. Dessa maneira,
0 espaco que o profissional ocupa € dindmico e pode evoluir com o tempo, ao contrario da
descricdo de cargo, que ndo permite medir o estagio de desenvolvimento do empregado
(DOCUMENTOS 4 €5 e ENTREVISTA 1).

Com o objetivo de legitimar o modelo, ndo apenas aos empregados que participaram
de sua construcdo, mas a todos, a empresa também adotou agdes na sua implementacéo, que
buscavam esclarecer o andamento e seus objetivos. As acdes envolveram uma carta assinada
pelos Diretores, um convite para o treinamento a todos os empregados (incluindo a discusséo
criagtiva das competéncias), a elaboracdo de cartilhas e manuais, a distribuicdo de
comunicados periddicos, uma revista mensal explorando detalhadamente o modelo. Enfim, a
utilizacdo ampla dos varios canais de comunicacdo da empresa. Durante esse processo, foi
dada grande énfase ao processo de feedback. O assunto foi abordado com uma carga horéria
de 16 horas para os gestores e para os demais empregados, 4 horas, 0 que demonstra a
preocupagao em corrigir as deficiéncias do modelo anterior (ENTREVISTAS 3, 4 e5).

Os processos Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneracéo
e Avaliacdo de Desempenho compdem a Gestdo de Pessoas por Competéncias e serdo

apresentados a seguir.

4.1.3.2.1 Processo de avaliacdo de desempenho

No modelo Gestédo de Pessoas por Competéncias, o desempenho € definido como o
conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a Empresa (DOCUMENTO 5).
Para esse processo sdo Uutilizadas as dimensdes. esfor¢co — o esforco do empregado no
cumprimento de suas metas e sua produtividade. A medicéo do esforco ja é uma prética e €
utilizada a Tabela de Responsabilidade por Resultados — TRR; e competéncia — o nivel de
desenvolvimento, a performance do empregado e sua evolucdo sdo medidos pelos niveis de
complexidade nas avaliagdes de competéncias previstas no modelo (DOCUMENTO 5).

Pelo instrumento de avaliacdo construido, cada profissional é avaliado nas

competéncias dentro do eixo de carreira, complementadas pelos conhecimentos e habilidades
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(DOCUMENTO 2). A periodicidade da Avaliacéo de Desempenho € anual, considerando um
periodo de cinco meses para encerrar todo 0 processo. Este inclui auto-avaliacdo, avaliacéo da
chefia imediata, entrevista de feedback e elaboracdo do Plano de Desenvolvimento. A
avaliagdo é informatizada. Ela foi desenvolvida e esté |otada em ambiente de rede e utiliza o
sistema SAP. Nesse ambiente sdo gerados diversos relatérios que auxiliam todas as partes na
analise e decisdes para 0 gerenciamento do desempenho. As pontuagdes obtidas na avaliacéo
indicam o grau de desenvolvimento do profissional de acordo com seu nivel de complexidade
e dentro do seu eixo de carreira. A avaliacdo resulta na construcdo de um gréfico que mostraa
pontuagdo do empregado em relagdo ao desenvolvimento esperado, tendo em vista as suas
atividades e o nivel de complexidade delas. Os relatérios e os graficos gerados a partir da
avaliacdo ajudam os gestores a mapear tanto o desenvolvimento individual do empregado
guanto o de umaequipe inteira(DOCUMENTOS 4 e5, ENTREVISTAS ], 2 e 3).

Com base nos relatérios, podem ser tomadas decisdes, por exemplo, sobre acfes
prioritarias para o desenvolvimento das pessoas. Eles sdo capazes de fornecer, também, uma
visdo mais ampla e apurada do quadro de profissionais, um feedback estruturado, um
embasamento para decisdes de movimentacdo salarial e outras decisdes organizacionais e o
reforco de comportamentos ainhados as diretrizes da Empresa (DOCUMENTO 5,
ENTREVISTAS 2, 3e4).

A andlise da avaiacdo de todos os profissionais de uma area permite ao gerente
visualizar, comparativamente, a posi¢do de cada empregado em relacdo a equipe e fornece
uma visdo geral do desenvolvimento do seu quadro de pessoal. A FIG. 16 apresenta um
exemplo de resultados da avaliagdo por equipe, podendo-se, a partir dessa matriz, tomar
decisbes, por exemplo, sobre acdes prioritarias para o desenvolvimento das pessoas
(DOCUMENTOS4 e5, ENTREVISTAS 1, 2 e3).



Exemplo de grafico gerado a partir da avaliacao
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Alerta S Supera

. Critico

Figura 16: Matriz de orientac¢éo ao desenvolvimento
Fonte: Material institucional da Empresa A (2006)

Os resultados da avaliacdo permitem a andlise gerencia e a tomada de agcBes mais
especificas. Por eles, estdo identificados tanto os profissionais preparados para assumir
posicOes de maior desafio, como aqueles que necessitam de agbes urgentes por parte do
gestor, pois ndo atendem nem nas capacidades e nem nas competéncias. Além da andise
gerencial, os resultados estabelecem, também, pardmetros para diversas agdes corporativas de
Recursos Humanos, conforme os processos apresentados na FIG. 17. (DOCUMENTO 5,
ENTREVISTAS, 2,3 e 4).
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Figura 17: Utilizac&o do resultado da avaliacdo para tomada de decisdes
Fonte: Material institucional da Empresa A

Assim, a partir do resultado da avaliagdo de desempenho por competéncia, tem-se uma
visdo mais apurada do quadro de profissionais, o que permite um feedback estruturado e um
embasamento para decisbes de movimentacdo salarial, na orientacdo do processo de
recrutamento e selecdo e também na determinacdo das faixas salariais.

As competéncias e capacidades definidas para 0s eixos e cargos orientam também as
acOes de desenvolvimento e treinamento tanto individuais quanto para grupos de empregados

de uma &rea, dando um carater bem mais estratégico ao Plano de Desenvolvimento.

4.1.3.2.2 Processo de treinamento e desenvolvimento

Para a Empresa A, a chave do seu sucesso e de sua vantagem competitiva esta em
oferecer e incentivar a qualificacdo progressiva dos seus empregados. Ela entende também
que possui um grande desafio em preparar equipes de trabalho para enfrentar, com
produtividade e rentabilidade, ambientes de negocios de extrema diversidade e instabilidade
(DOCUMENTO 6).
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Diante desse contexto, insere-se seu Programa de Treinamento e Desenvolvimento,
destinado a todos os empregados. O Plangjamento do Treinamento de seus colaboradores esta
alinhado a Gestdo de Pessoas por Competéncias e ocorre em trés etapas. Diagnostico de
Necessidades de Aprendizagem, Definicéo do Programa de Treinamento e Desenvolvimento e
Acompanhamento desse programa (DOCUMENTO 5, ENTREVISTAS 2 e 3).

Para a elaboracéo do Diagnostico de Necessidades de Aprendizagem, utiliza-se como
fonte 0 Mapa Estratégico, que contempla os principais desafios da empresa, as Demandas
Institucionais — que sd0 os modelos de gestdo e valores da empresa — e a Avaliacéo de
Desempenho por Competéncias (DOCUMENTO 5, ENTREVISTAS 2, 3, e 4).

As necessidades individuais sdo identificadas e formalizadas no momento do feedback
entre o colaborador e seu gestor, utilizando-se o resultado da Avaliacéo de Desempenho. Esse
acordo entre Gestor e Avaliado, em que sdo apontadas aghes que contribuirdéo com o
desenvolvimento e preenchimento de um possivel gap gerado na avaliacéo de desempenho é
registrado no sistema informatizado. E inten¢dio da Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas
analisar os resultados dos planos individuais e, a partir deles, identificar os considerados
criticos, que deverdo ser desenvolvidos de forma corporativa (ENTREVISTAS 1, 2 e 5).

Até 0 ano de 2006, a Geréncia separava 0 processo de Treinamento do Processo de
Educacéo. As acles relacionadas a Treinamento sdo consideradas de curto prazo, enquanto
aquelas relacionadas com Educacdo sdo as atividades de médio e longo prazo. No entanto,
essa separagdo ndo é visivel para as unidades clientes. “Existe uma diferenca entre
Treinamento e Desenvolvimento, e € dificil para o gestor fazer essa separagdo, agora essa
situacéo também estéa sendo revista’ (ENTREVISTA 4).

Assim, o Programa de Treinamento e Desenvolvimento é o resultado da relacéo entre
o Diagnostico de Necessidades de Aprendizagem x Or¢amento Anual x Matriz de Priorizagéo.

O que se observa com a implantagdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias € o
aumento da preocupacdo em investir nas agbes que irdo agregar maior valor a empresa.
A expectativa é oferecer treinamentos mais focados em resultados e ganhos de qualidade, com
prioridade para agueles que tém maor impacto no crescimento da empresa
(ENTREVISTA 3).

Isso esta evidenciado pela utilizacdo de uma matriz para a priorizacdo dos
treinamentos, formada por quatro quadrantes. Abrangente, Especifico, Estratégico e Ciritico,
conforme demonstrado no Quadro 10, a seguir. E meta da empresa focar maior investimento e
qualidade nas agBes consideradas estratégicas e criticas (conforme matriz), objetivando

alcancar os resultados esperados.
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ABRANGENTE ESTRATEGICO
e Treinamento que envolve a maioria das | e Treinamento que envolve a maioria das
pessoas e areas da organizagao. pessoas e areas da organizagao.
¢ Na&o influencia ou gera impactos diretamente | ¢  Alto valor agregado para empresa que tenha
nos resultados estratégicos. potencial para atingir os resultados do Mapa
Estratégico.
ESPECIFICO CRITICO

e Treinamentos individuais ou de pouco | e Treinamento que abrange poucas pessoas
contingente complementares a atuagao. e/ou areas especificas.

e Ajuda a sustentar os resultadog/metas das
areas dos processos ou da empresa

Quadro 12: Matriz de priorizacao de treinamento
Fonte: Material Institucional da Empresa (2006)

O modelo de Gestéo de Pessoas por Competéncias trabalhou fortemente a questéo das
competéncias humanas, ndo tendo sido abordadas as competéncias organizacionais. Por isso,
atualmente, esta sendo elaborado, com a participacdo de uma consultoria externa, um estudo
dessas competéncias organizacionais, com 0 objetivo de alinh&las ao plangamento
estratégico. O resultado desse novo trabalho devera alavancar a Gestdo do Conhecimento na
Empresa A (ENTREVISTA 3).

Essas observacdes empiricas revelam possiveis dificuldades comuns as empresas em
relacdo a abordagem organizacional, predominando um forte enfoque baseado em

competéncias individuais.

4.1.3.2.3 Processo de recrutamento e selecdo

Para a Empresa A, as bases para o Recrutamento e Selecdo de profissionais s80 as
competéncias associadas a complexidade do trabalho, ou sga, aos desafios previstos e
capacidades, requisitos de referéncia da posicdo. Esse conjunto de qualificagbes forma os
perfis profissionai s necessarios para os recrutamentos internos e externos (DOCUMENTO 5).
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Nos perfis para a realizacdo de recrutamento interno e externo, sdo consideradas as
competéncias, capacidades, a formacao e a experiéncia definidas para as vagas existentes. Um
banco de dados reline informacBes sobre as avaliagdes nas competéncias de todos os
empregados, permitindo identificar aqueles preparados para aproveitamento interno
(DOCUMENTO 4).

Com aimplantacdo da Gest&o de Pessoas por Competéncias, esse processo foi revisto,
incluindo-se a entrevista por competéncia e a elaboracdo de perfis. O processo seletivo é feito
por empresas de consultoria de RH especializadas em recrutamento. Os candidatos passam
por avaliaches psicologicas, nas competéncias; avaliagdo médica; testes de conhecimentos e
entrevistas com os gestores. Por ser um trabalho coordenado pela Empresa A, mas realizado
por empresas terceirizadas, tornaram-se necessarias a divulgacdo e a preparacdo dos
fornecedores nessa nova forma de atuagdo, incluindo entrevistas por eventos comportamentais
(ENTREVISTAS 2, 3, 4e5).

Embora a mudanca no processo de recrutamento e selecdo sgja apontada pelos
profissionais da area de Recursos Humanos, do ponto de vista dos gestores essa mudanca €

parcial mente observada pel os gestores da empresa.

4.1.3.2.4 Processo de remuneracéo

A estrutura de Cargos e Salérios adotada pela Empresa A é a desenvolvida com base
na metodologia Hay. A estrutura de Remuneracdo é congtituida de: Remuneracdo fixa
(estrutura de cargos, salérios e enquadramento) e Remuneragdo variavel (PLR).

O sistema de remuneracdo norteia-se pel 0s seguintes objetivos:

e Recompensar a contribuicdo real que o empregado prestaa Empresa.

e Estabelecer um equilibrio salarial, tanto do ponto de vistainterno quanto em relagéo
ao mercado.

e Fundamentar as decisOes salariais.

e Reforcar aimagem da Empresa A diante dos empregados, do mercado de trabalho e da
sociedade.

e Contribuir paraaretencdo dos profissionais.
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O conceito de competéncias € aplicado para fins remuneratorios, na Empresa A, com
subsidio para decisdes que envolvam a remuneracdo fixa. A avaliacdo por competéncias
(Avaiacdo de Desempenho) procura orientar a gestdo da carreira e desempenho de cada
empregado, dando subsidios para o gestor identificar os empregados que poderdo ser elegiveis
a enquadramentos e movimentagoes salariais.

Nas movimentagOes salariais aplica-se um instrumento de avaliagdo com 0s objetivos,
entre outros, de permitir consisténcia nas movimentagdes salariais e aferir condicdo do
empregado em assumir um conjunto de responsabilidades compativel com o nivel de
remuneracao proposto (DOCUMENTO 5).

A decisdo para submeter 0 empregado a avaliagdo € do gestor e deve basear-se na
obtencdo de bons resultados dentro do escopo atual de responsabilidades no comportamento
adequado do empregado, além de serem considerados os critérios de entrega das
competéncias e capacidades na Avaiacdo de Competéncias (DOCUMENTO 5,
ENTREVISTAS 4 €6).

4.1.3.3 Beneficios esperados com o modelo de gestdo por competéncias

Segundo o Documento 4, na concepcdo do modelo de Gestdo por Competéncias
adotado, sd0 os beneficios a seguir mapeados e esperados com a sua implantacao.

4.1.3.3.1 Beneficios para 0 empregado

A Gestéo de Pessoas por Competéncias pretende deixar claro para o empregado o que
a empresa espera dele, gjudando-o0 a organizar o seu autodesenvolvimento profissional. Esse
ponto € ainda mais importante nesse momento, em que a empresa esta se preparando para
aumentar sua capacidade de producéo e sua participacdo no mercado.

Sé0 considerados os principais ganhos para o empregado:

¢ reconhecimento compativel com a complexidade do trabal ho;

¢ nivel de exigéncia nas avaliagbes mais coerente com o nivel de atuagdo do dia-adia;
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e oportunidade de auto-avaliagéo;

e estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliagéo das responsabilidades na organizac&o;
e estimulo a manutencao e ao crescimento da empregabilidade;

e equilibrio e justica nas decisdes de gestéo de pessoas,

e condic0es claras para a mobilidade entre os eixos de carreiras.

4.1.3.3.2 Beneficios paraaempresa

e Clareza e transparéncia: A empresa deixa claro para 0 empregado o que espera e ela
terd como medir, através de uma avaliacdo baseada em resultados, a contribuicdo de
cada um para a realizac8o da estratégia de crescimento da empresa.

e Treinamento e desenvolvimento: O modelo ajuda no melhor direcionamento de
investimentos destinados ao treinamento e ao desenvolvimento de pessoas, uma vez
gue facilita 0 mapeamento de carreiras e sucessdo na empresa. O modelo deixa claras
as responsabilidades de desenvolvimento e crescimento.

e Os resultados das avaliagcbes permitem ao gestor ter uma visdo do estégio do
empregado na sua trajetoria profissional. Além disso, se cruzadas, essas informacdes

ajudam no processo de orientacdo de carreira e sucessao.

4.2 Analise dos dados — Empresa A

4.2.1 A realidade do modelo de gestdo de pessoas por competéncias

O fato de remunerar pela aquisicdo de conhecimentos e habilidades, como previa o
modelo de Gest&o Integrada de Recursos Humanos - GIRH, foi um dos motivos que fizeram a
Empresa A revisar seu modelo de gestdo. Segundo Hipdlito (2002), diversas empresas que ja
empregaram a remuneracao dessa forma estdo sendo forgcadas a reverem suas préticas. Para o

autor, as dificuldades vivenciadas pela empresa mostram que o conceito de competéncias,
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entendido como o acumulo de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou segja, como um
conjunto de caracteristicas individuais, ndo tem sido parametro adequado para organizar as
decisdes salariais.

O segundo modelo adotado, a Gestdo de Pessoas por Competéncias, buscou aproxima-
lo das atuais necessidades organizacionais e demonstra que sistemas gerados com base nos
conceitos de competéncias e complexidade possibilitam aos gestores assumir de forma
completa a gestdo de seus quadros e administrar sua equipe. Experiéncia como essa mostra
uma evolugdo do conceito de competéncias, que deixa de ser visto apenas como acumulo de
conhecimentos, passando-se a observar a “entrega’, a “contribuicdo” resultante da
mobilizacdo desse conjunto de conhecimentos e habilidades de cada profissional (FLEURY
FLEURY, 2001; DUTRA, 2001).

O tempo dedicado a formatacdo do novo modelo, que durou cerca de dois anos,
demonstra a complexidade na sua construcdo e também a necessidade de uma mudanca
cultural para suaimplementacéo.

O estudo realizado na empresa, através de andlise documental, entrevistas e
questionarios, reforca a percepcédo de que o modelo adotado significa o fortalecimento da area
de Recursos Humanos em ainhar as suas préticas as estratégias da empresa. No entanto,
mostra também a necessidade de resposta mais rapida da area as demandas do ambiente.
Como exemplo, percebe-se grande expectativa de que o modelo de Gestdo por Competéncias
adotado fortaleca o processo de desenvolvimento das pessoas.

Outro ponto que se destaca € que a utilizagcdo da consultoria externa para a elaboragéo
de seu novo modelo de Gestdo por Competéncias ndo substituiu a participacdo e a
colaboracdo dos gestores na construcdo do modelo. A participacdo intensa dos gestores é
confirmada tanto pelas entrevistas realizadas quanto pelo ato nivel de conhecimentos
relatados pelos entrevistados com relagdo ao conhecimento do modelo (DOCUMENTO 5,
ENTREVISTAS1, 2, 3,4, 5,6 e QUESTIONARIOS 1,2, 3,4,5¢€6).

Além do conceito de competéncia comportamental, a inclusdo do conceito de
‘capacidade’ no novo modelo, gque é reconhecido como a competéncia técnica, evidencia o
discurso do fortalecimento da cultura do desempenho e do resultado. O modelo adotado pela

Empresa A incorpora como pressupostos alguns conceitos como:

e competénciaindividual como estoque e entrega;
e relagdo proporcional entre complexidade de entregae competéncias do individuo;

e relacdo entre complexidade da entrega e agregacdo de valor ao negécio.
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Alguns profissionais que atuaram na concepcdo do modelo ja estdo sendo deslocados
para outros projetos. E um ponto de atencdo para a Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas
garantir a consolidagdo, 0 monitoramento e o aprimoramento continuo do modelo adotado.

O cuidado e a importancia que a empresa vem dando ao seu modelo de Gestéo de
Pessoas por Competéncia podem ser percebidos pelos documentos destinados a dissemina-lo
na empresa. Entre eles, destaca-se 0 Manual de Gestéo por Competéncias, destinado a todos
0S gestores. Ele possui orientagbes sobre o modelo, conceitos de competéncias e suas
dimensbes, eixos de carreira, avaliagcbes e processos de desempenho, além de orientacBes
sobre processos de remuneracéo, treinamento e desenvol vimento e recrutamento e selecéo.

Por se tratar de um novo modelo, em fase de implementacéo, é ainda verdadeiro o
desafio, para a equipe e para a empresa, de integralo efetivamente as préticas e
procedimentos da gestdo, que oferecam multiplas oportunidades de crescimento profissional e
estimulo as pessoas, e ndo sO desenvolver coletivamente competéncias, mas também
compartilha-las, contribuindo realmente na construcéo de préaticas realmente inovadoras de
gestéo.

A experiéncia da Empresa A ilustra um ambiente de aprendizagem. Segundo Dutra,
(2004)

(...) as empresas ir8o aprender com seus erros €, nos proximos anos, estardo
genuinamente preocupadas com o desenvolvimento das pessoas. Nesse momento, as
empresas bem-sucedidas e levadas a sério seréo paradigméticas para 0 mercado. E
terdo clara vantagem na disputa por pessoas que podem agregar um diferencial
competitivo para seus negocios.

4.2.2 Razles para a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias

A Empresa A construiu a Gestéo de Pessoas por Competéncias em um contexto de
mudancas, buscando alinhar as pessoas a um novo ciclo da cultura e aos planos de
crescimento da empresa. Essa afirmativa é reforcada na correspondéncia enderecada a todos
0s gestores da empresa, e a Gerente de Desenvolvimento de Pessoas enfatiza “(...) 0
comprometimento das pessoas gera vantagens competitivas e, com esse objetivo, ajudara a
deixar mais claro o tipo de contribuicdo que a empresa espera de seus empregados (...)"
DOCUMENTO 7.
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Os motivos gque levaram a empresa a buscar esse novo modelo foram a pressdo do
mercado, o aumento da capacidade de producdo da empresa, 0 crescimento da empresa e 0
plangjamento estratégico (ENTREVISTAS 1, 2 e 4).

Outra razéo apontada surgiu com o resultado da pesquisa de clima organizacional, que
apontou a necessidade de trabalhar a carreira e o desenvolvimento das pessoas. Essa razéo

aparece também na entrevista realizada:

Com relacdo clima organizacional, a gente considera que o impacto desse modelo no
ambiente é bastante significativo, visto que, no Ultimo Diagnéstico de clima,
realizado em 2005, as questdes Gestdo de Desempenho e Foco em crescimento e
desenvolvimento foram os mais baixos. (ENTREVISTA 3)

De uma maneira geral, 0os motivos para a adogdo do modelo estdo associados a uma
perspectiva de caréter estratégico ao atender a visdo de crescimento da empresa A, reforcando
a busca de resultados, mas também é motivo importante trazer contribuicbes para 0s
colaboradores trabalhando as possibilidades de carreira, estabelecendo critérios para a
avaliacdo de desempenho e para a politica de remuneracéo, plangjando os processos de

recrutamento e selegéo e de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

4.2.3 Impacto do modelo nas praticas de gestdo de pessoas

As modificagbes na forma de gerenciar as pessoas, por meio de suas politicas,
constituem passos importantes para a consolidagéo da Gestdo por Competéncias na Empresa
A, tornando o modelo direcionador de um sistema de Gestdo de Pessoas inserido
estrategicamente. 1sso significa dizer que, a partir da implantagdo do modelo de Gestéo de
Pessoas por Competéncias, a Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas passa a atuar em
conformidade com o modelo adotado (ENTREVISTAS], 2, 3,4,5¢€6).

As mudancas nas préticas de RH encontram-se em implantacdo. Seu modelo iniciou-
se em 2004 e o inicio de sua aplicacdo e operacionalizacdo a partir de julho de 2006, com a
aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias.

A avaliacdo de Desempenho € 0 processo que mais sofreu alteracdo. O antigo modelo

era diferenciado para os diversos nivel's;, a auto-avaliacéo contemplava apenas 0s gestores e 0s
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cargos de nivel superior; valorizava-se o acumulo de habilidades e seu foco era centrado na
remuneracdo (DOCUMENTO 4, ENTREVISTAS 1, 3 €6).

O novo modelo da Avaliacdo de Desempenho possui um Unico modelo para todos os
niveis;, a auto-avaliagdo € utilizada para todos os empregados, valoriza-se a contribui¢cdo de
cada empregado para a consolidagdo da estratégia da empresa e seu foco € a competéncia,
com desdobramento para os processos da Gestdo de Pessoas, tais como recrutamento e
selecdo, desenvolvimento, carreiras e remuneracao.

O processo de treinamento e desenvolvimento utilizando-se da Gestdo por
Competéncias ainda se encontra em construcéo. A busca por priorizar as agoes de treinamento
gque possuam maior abrangéncia e maior impacto para atingir os resultados do mapa
estratégico e a utilizacdo de indicadores operacionais para 0 acompanhamento do Programa
de Treinamento e Desenvolvimento sinalizam mudancgas significativas para 0 processo de
Desenvolvimento. No entanto, no momento da pesquisa e da aplicagdo da Avaliagdo de
Desempenho, a equipe de RH estava discutindo esse processo com especialistas do mercado,
buscando caminhos para a consolidacdo do desenvolvimento das competéncias da empresa.

Na fala dos entrevistados fica evidente que esse é 0 processo mais importante no
model o, mas ainda ha poucas a¢des concretas que garantam o alinhamento das competéncias
dos colaboradores com as estratégias da empresa: “(...) temos uma maguina robusta, mas
andando s6 no quarteiréo (...)” (ENTREVISTA 5).

O processo de Remunerag&o sofre influéncias da gestéo por competéncias. O conceito
de competéncias € aplicado para fins remuneratérios, como subsidio para decisdes que
envolvam a remuneracdo fixa. A avaliacdo por competéncias é um critério para identificar os
empregados que podem ser elegiveis as movimentacoes salariais.

A decisdo para submeter o empregado para el egibilidade de promog&o, movimentagéo
e/lou enquadramento é do gestor, utilizando-se do formuldrio de Avaiacdo de
desenvolvimento para fins de alteracdo salarial. O resultado da Avaliagdo por Competéncia é

um dos critérios das condigdes gerais para a el egibilidade de um empregado:

1. No caso de promocgdo, seu resultado deverd superar a entrega das competéncias e
capacidades no nivel de atuacéo da Avaliacdo de Competéncias.
2. No caso de movimentagdo e enquadramento, seu resultado devera estar, no minimo.

atendendo nas capacidades e competéncias, na Avaliagdo de Competéncias.
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O processo de Recrutamento e Selecéo esta direcionado para utilizar as competéncias,
capacidades identificadas a partir dos perfis das fungdes, mas ainda se encontra em estégio
inicial, o que ficou evidenciado na fase de coleta de dados deste estudo. O fato de a empresa
j& ter treinado seus fornecedores € uma evidéncia da busca de mudangas atendendo ao

recrutamento externo.

4.2.4 Percepcdo da gestdo de RH vs. dos gestores sobre o modelo de gestdo por

competéncias

4.2.4.1 Percepcdo da equipe de RH

Em todas as entrevistas com a equipe de Recursos Humanos, o modelo anterior
aparece como uma experiéncia que ndo deu certo, mas que foi ricaem clarificar paraa éreao

gue se precisava buscar no desenho de um novo projeto, conforme relato:

Vou falar para vocé do processo em que eu estou e como estou vendo-o. Na
realidade eu ndo participei, eu ndo vivenciel 0 modelo anterior. O modelo adotado
anteriormente ndo atendia as necessidades da empresa. Nao possuia critérios de
evolugdo na carreira, existiam modelos diferentes e com formato diferentes.
Também era sb voltado para a remuneracdo, ndo tinha foco em desenvolvimento [...]
Vdorizavase 0 aclmulo das habilidades e ndo a entrega do funcion&io
(ENTREVISTA 1).

O segundo modelo foi desenvolvido em parceria com uma empresa de consultoria,
desde 2004. No novo modelo, o processo de Avaliacdo de Desempenho contempla a avaliagéo
do superior e também a auto-avaliacdo. Cabe ressaltar que a auto-avaliacdo ndo estava no
modelo anterior. Existe uma estimativa de 4 a 5 meses para todo 0 evento acontecer (as
avaliacOes e areunido de feedback). Apos o feedback, € aberta no sistema umatela na qua é
registrado o Plano de Desenvolvimento (ENTREVISTAS 1 e 6).

Com relacéo as mudancas nas préticas de Recursos Humanos, apesar de 0 modelo ter
sido construido com o objetivo principal de focar no desenvolvimento das pessoas, isso ainda
nao é percebido pelos profissionais, “(...) ainda o sistema ndo esta totalmente voltado para o
desenvolvimento das pessoas, mas isso ja estd sendo analisado e serd construido”
(ENTREVISTA 1).
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O novo modelo contribui também com o processo de Remuneracdo. A avaiacdo de
Competéncias impacta em até 30% a classificacdo para fins de promoc¢éo do empregado.

Um aspecto que chama a atencdo na fala dos entrevistados é o aprendizado
proporcionado e de que 0 RH deve buscar sempre a participagdo do maior nimero de pessoas.
Ou sga, 0 RH néo pode construir sozinho (ENTREVISTAS 1, 3, 4 e5).

Para os profissionais de Recursos Humanos, a aplicacdo do modelo implica
necessarias modificacBes nas politicas de RH, para que essas acompanhem o enfogque na
Gestéo de Competéncias e sirvam de suporte para o desenvolvimento de ages que fortalegcam
as competéncias.

De maneira geral, ainda é prematuro apontar os beneficios com a implantacdo. No
entanto, a percepcao geral revela avancos, tanto qualitativa como quantitativa nas relacoes
entre gestores e colaboradores: a institucionalizagdo do feedback, o direcionamento de
investimentos para o treinamento focados nos objetivos corporativos, a preocupacdo dos

empregados com o seu desenvolvimento, entre outros, conforme depoi mentos abaixo:

InformacBes chegando a todos, € um modelo bem mais estruturado, grande
expectativa por parte dos empregados. (ENTREVISTA 1).

O RH trabalha com mais foco. Existe maior clareza. Também vejo maior acerto na
selecdo das pessoas. Os indicadores da gestdo de Pessoas estéo sendo alinhados com
as estratégias da empresa. Por exemplo: antes possuiamos indicadores de Custos,
Homem x Hora e Cumprimento do Plano, mas agora ja estamos trabalhando aém do
Homem Hora 0 % que estamos treinando, mas ligado a estratégia da empresa.
(ENTREVISTAS2e3).

A visdo de que o empregado tera das possibilidades (ver os eixos de carreiras:
suporte, gerencial, operacional, mercadoldgico, etc.). Com o novo modelo ja
consegue ouvir de alguns gestores que estdo se sentindo mais confortéveis para dar
feedback. Estdo vendo o feedback como uma ferramenta de gestéo.
(ENTREVISTAS 4, 5¢€6).

No processo de treinamento e desenvolvimento j& é percebido um aumento de
pedidos de bolsa de mestrado. Pode ser um sina que os profissionais ja estéo
vislumbrando um crescimento na sua carreira, ndo sd almejando um cargo gerencial.
(ENTREVISTA 4).

Segundo os profissionais da &rea de RH, diversos aspectos foram importantes para o

desenvolvimento do Projeto, e destacam entre eles alguns pontos facilitadores:

e A construcdo coletiva. O apoio da AltaDirecdo (ENTREVISTA 1).
e Novo ciclo decultura. A credibilidade daareade RH (ENTREVISTA 4).
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e Ter uma referéncia conceitual da consultoria externa, com outras experiéncias, dando
oportunidade a empresa de continuar o desenvolvimento e a manutencéo do modelo,
tornando-o uma ferramenta perene naempresa. (ENTREVISTAS 1, 4,6 e7).

e Clareza dos conceitos da Gestdo de Pessoas, relacionando-os com as estratégias da
empresa. (ENTREVISTA 6).

Alguns aspectos foram considerados criticos pelos profissionais de RH, durante o
periodo de concepcdo até a implantagdo do modelo, e cabe registra-los, orientando outras
empresas que ainda vao iniciar a Gestdo por Competéncia. Alguns pontos dificultadores

foram destacados:

e Apropriagdo e dominio dos conceitos por parte dos gestores, principamente a
importancia do seu papel como gestor de pessoas. Esse ponto também é reforcado: “é
necessario trabalhar melhor o entendimento por parte dos gestores’. (ENTREVISTA 5).

e Além dos gaps de entendimento percebe-se também que para 0 gestor 0 momento
mais dificil € o feedback. E a questdo de fechar um compromisso (ENTREVISTA 4).

¢ O sistemadesenvolvido aindando € amigéavel efataagilidade. (ENTREVISTA 1).

e Engaamento dos gestores em realizar aavaliacdo (ENTREVISTA 3).

e O histérico do primeiro programa e a falta de seqiiéncia de outros programas iniciados,
0 gue trouxe para 0Ss empregados certa descrenca com uma nova iniciativa.
(ENTREVISTA 5).

4.2.4.2 Percepcdo dos gestores

De acordo com os gerentes pesguisados, a Gestédo de Pessoas da Empresa A vem
sofrendo mudancas significativas, resultantes das mudangas no cenario organizacional, da
maior cobranca da lideranca por uma agcdo mais estratégica da area, conforme citagdo de um
dos respondentes: “Hoje percebo uma preocupacdo em ter uma linha a ser seguida, h4 uma
formalizacdo do processo de Recursos Humanos, o que ndo acontecia ha alguns anos atras, o
processo era totalmente disperso [...].” (QUESTIONARIO 1). Essa constatacdo de mudancas
vem complementada de expectativas de que continuem a desenvolver a equipe de RH,
conforme relato de outro respondente: “Ainda falta investir no RH para atuar de fato
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estrategicamente, acho que precisa entender melhor do negocio e assumir uma postura menos
reativa e buscar antecipar-se|[....].” (QUESTIONARIO 6).

Com relacdo a Gestdo de Pessoas por Competéncias, os respondentes apontam o alto
nivel de conhecimento sobre o conceito do modelo adotado, mas ainda demonstram pouco
conhecimento na operacionalizagdo do mesmo. “[...] eu participel de grande parte das etapas
do Projeto. No entanto, ainda tenho dificuldades em ver a operacionalizacdo do mesmo.”
(QUESTIONARIO 1).

Perguntados se consideram 0 modelo concluido, a maioria acha que ainda ndo chegou
a0 término, Conforme relato do gestor, conforme QUESTIONARIO 4: “E preciso pelo
menos dois ciclos de aplicacdo para que o model o estegja consolidado [ ...].”

Todos os gestores consultados avaliam positivamente o novo modelo de Gestéo de
Pessoas por Competéncias, conscientes da contribuicdo as necessidades da Empresa A.
No entanto, sinalizam a importancia do Recursos Humanos na sua consolidagdo: “O modelo
de Gestdo por Competéncias € uma 6tima ferramenta de direcionamento das pessoas, mas 0
RH devera gudar os gestores a consolidar o entendimento desta ferramenta na empresa’
(QUESTIONARIOS 1e3).

Com relagcdo aos beneficios percebidos com a implantagdo da Gestdo de Pessoas por

Competéncias, eles destacaram para a empresa:

e Padronizacdo de um modelo que leve as andlises comuns e a uma facilidade de
mapeamento do grupo como um todo e contribuam com maior coeréncia
(QUESTIONARIOS 1eb).

e A ndo-existéncia do vinculo direto com salarios e aimportancia dos gestores em ol har
para as pessoas (QUESTIONARIO 4).

e Oportunidade de estabelecer um novo contrato com o empregado, contribuir com uma
mudanca de cultura a praticar o feedback, a oportunidade de apontar um norte da
carreira para os profissionais, poder vislumbrar como 0s empregados estdo situados
nos diferentes niveis de capacidade e competéncias (QUESTIONARIO 3e4).

e Avadiagbes mais “justas’ e menos atreladas a questbes polémicas, como salérios.
Deixar os funcionarios ainhados com a estratégia e melhorar o processo de
comunicacdo dos gestores com os liderados (QUESTIONARIO 2).

e Estabelecimento de parametros para medicdo de desempenho e criacdo de subsidios

para mudanca de niveis na estrutura da organizagiio (QUESTIONARIO 6).
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Para os empregados, 0s gestores destacaram 0s seguintes beneficios percebidos com a

implantacéo da Gestéo de Pessoas por Competéncias.

e Entender melhor os objetivos da empresa, 0 que buscar para ter um crescimento
pessoal e profissional (QUESTIONARIO 3).

e Tracar planos para o desenvolvimento individual e da equipe (QUESTIONARIOS 3,
4¢6).

e Visualizar como sd0 percebidos pela lideranca e por eles mesmos quanto a suas
habilidades e competéncias (QUESTIONARIO 4).

¢ Nortear sua carreira de forma transparente; o que € esperado dele; ajudé-lo a entender
as suas possibilidades de carreira e consolidar o0 seu autodesenvolvimento
(QUESTIONARIOS 1 €6).

e Capacitar 0 empregado a ser capaz de modelar o seu proprio desenvolvimento,
fazendo-o crescer sem vinculo com a questdo remuneratoria (QUESTIONARIO 5).

Chama atencdo nas percepcdes dos gestores (QUESTIONARIOS 2, 3 e 5) que o
modelo anterior — 0 GIRH — deixou uma experiéncia negativa ao se vincular avaliacdo a
salario, conforme um dos relatos:

Anteriormente, com o intuito de melhor saldrio, 0 empregado simplesmente
discordava de alguns feedbacks construtivos, por saber que isto o levaria para uma
pontuagdo inferior a desgjada e, conseqlentemente, ndo seria vaorizado
financeiramente; e outro aspecto positivo foi o incentivo das praticas do feedback e
como recebé-1o. (QUESTIONARIO 5)

Como pontos a desenvolver na Gestdo por Competéncias, os gestores relataram:

As ferramentas s80 boas, mas, apesar de ser um modelo comum, ainda existem
algumas subjetividades nos julgamentos e pode gerar uma desigualdade de critérios
e conseqlentemente um empregado de uma &ea ser mais prgjudicado (ou
beneficiado) do que o de outra area. Outro ponto é que o sistema deveria permitir
editar os comentérios, pois as vezes erramos em digitacdo e ndo é permitida a
revisdo. (QUESTIONARIO 5).

O plangjamento de carreira, melhorar a interface do modelo com o modelo de
remuneracd0 e oferecer agOes efetivas de desenvolvimento de competéncias.
(QUESTIONARIO 3).

Acompanhamento do Plano de desenvolvimento para ndo haver conflito com o
Plano individual e da Unidade. (QUESTIONARIO 4).
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Fortalecer 0 plano de desenvolvimento para apagar alguns desconfortos com o
GIRH; muitas pessoas ndo estdo confiantes neste processo, achando que o novo
model o pode dificultar uma promoc¢do. (QUESTIONARIOS 1 e?2).

Revisdo periodica da matriz de Capacidades x competéncias. (QUESTIONARIO 6).

A identificagéo das mudancas percebidas na Gestédo de Pessoas por parte dos gestores
da Empresa A foi um dos pontos de investigacdo desta pesquisa. Para facilitar a andlise e
compreensdo dos resultados, eles foram classificados em quatro categorias. A primeira
categoria agrega afirmativas cujo grau de concordancia atingiu mais de sete pontos. Elas sdo
consideradas as politicas e préticas de gestdo muito utilizadas pela Empresa. A segunda
categoria corresponde as afirmativas que obtiveram indices médios entre 5 e 6,99 pontos,
avaliadas como parcialmente utilizadas pela Empresa. A terceira categoria, entre 5 e 5,99
pontos, redne as tendéncias pouco presentes na realidade da empresa e a Ultima, com menos
de 4,99 pontos, aquelas que efetivamente ndo fazem parte da realidade.

Agrupados dessa forma, os resultados apresentam a seguinte distribui¢éo na percepcéo
dos gestores pesquisados, conforme Quadrol3:
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Colocagéo Tendéncias muito utilizadas pela Empresa A
1 Adocdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho dos funcionérios
2 Ampliagdo do papel do gerente de linha como responsavel pela gestéo de pessoas.
3 Participacdo do dirigente de Recursos Humanos nas decisdes estratégicas da
empresa.
4 Maiores exigéncias de qualificacdo e educacdo formal para a entrada de novos
funcionérios
5 Definicdo de uma estratégia explicita de Gestéo de Pessoas buscando integrar todas
as praticas de RH da empresa.
6 Intensificagdo dos investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento.
Colocacéo Tendéncias parcialmente utilizadas pela Empresa A
- Mudanca de atuac&o do papel do profissional de RH de especialista para consultor
interno.
Mudancas no processo de Recrutamento e Selegéo.
Mudancas no processo de Gest&o de Carreira.
10 Introducéo do conceito de autodesenvol vimento
Colocacio Tendéncias pouco utilizadas pela Empresa A
¢ (médias de concordancia entre 5 e 5,99 pontos)
11 Mudangas no processo de Treinamento e Desenvolvimento.
12 Mudancas na maneira de definir cargos, atribuir funcoes.
~ Tendéncias néo utilizadas pela Empresa A
Colocacao _— a
(médias de concordéancia com menos de 5 pontos)
13 Utilizacdo intensa dainformética learning organization (ambiente de
aprendizagem) nas estratégias e politicas de Gestdo de RH da empresa
14 Introducdo de universidades e academias para 0 desenvolvimento de seus
funcionérios.
15 Mudangas no processo de Remuneragéo
16 Utilizacdo sistematica de avaliacéo da performance da érea de RH.

Quadro 13: Distribuicédo das politicas e praticas de gestdo em agrupamento quanto ao grau de utilizagéo

pela Empresa A

Fonte: Dados da pesquisa

Principais consideragOes a que se chega, quando se analisam os quadros descritos:

¢ No grupo das mudancas mais freqlentes, encontram-se aquelas recomendadas pela

literatura como relevantes para tornar as empresas mais competitivas (FISCHER,

1998), tais como: “Participacdo do dirigente de Recursos Humanos nas decisdes

estratégicas da empresa’ (posicdo 3) e “Definicdo de uma estratégia explicita de

Gestdo de Pessoas buscando integrar todas as préaticas de RH da empresa’ (posicéo 5).
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A excecdo, no entanto corresponde a prética “Uso de procedimentos sisteméticos de
avaliacdo de RH”, que ficou no quadro das praticas ndo utilizadas pela Empresa A, na
percepcao dos Gestores, colocacdo (16).

e A pratica mais utilizada na percepcdo dos gestores respondentes é a “Adocdo de
Avaliacdo de Desempenho dos funcionérios’ (1), o que reflete 0 momento da coleta de
dados desta pesquisa, pois todas as unidades da empresa encontravam-se na aplicacéo
da Avaliacdo de Desempenho.

e Segundo Fischer (1998), algumas préticas como “mudancas no processo de gestéo de
carreird’ e “mudancas na maneira de definir cargos’ sdo iniciativas capazes de
provocar mudancas significativas na relacdo entre pessoas e organizacBes. Na
percepcdo dos gestores, “mudancas na carreira” € avaliada como parcialmente
utilizada, classificando-se numa posicéo bastante razoavel (9).

e A prética “Mudanca de atuacdo do papel do profissional de RH de especidista para
consultor interno” aparece no segundo grupo, refletindo uma tendéncia da atuagdo dos
profissionais de RH em se tornarem consultores internos, polivalentes e
multidisciplinares (FISCHER, 1998).

e Outro ponto sinalizador € que a introducdo de novos conceitos de gestéo, os quais
fazem parte do discurso corrente de RH na atuaidade, ndo é percebida pelos
respondentes. Principios valorizados pelos autores das areas, como “organizages de
aprendizagem” (13), “universidades e academias’ (14) foram classificados como n&o
adotados pela empresa. No entanto, 0 conceito “ autodesenvolvimento™ destaca-se dos
demais, por ser avaliado como parcialmente utilizado, classificando-se na posicéo
(20).

e Um dado que chama atencdo € a posicdo da prética de “mudancas no processo de
remuneracdo” aparecer no Ultimo grupo na percepcdo dos gestores. Esse fato pode ser
explicado pela mensagem forte passada pelo RH de desvincular desempenho de

remuneracao, mesmo sendo esta contemplada no modelo.

Esses resultados sinalizam na percepcdo dos gestores que houve mudangas
importantes nas politicas e préticas de Gestdo de Pessoas na Empresa A. Analisando-se o
primeiro grupo, com as mudancgas mais fregientes encontradas na empresa, observa-se que
ele € composto predominantemente pela introducdo de novas préticas de RH ou de conceitos
inovadores de Gestéo de Pessoas (FISCHER, 1998).
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Pelos resultados encontrados no levantamento de dados junto aos informantes, tanto
pelo olhar dos profissionais de RH quanto pela visdo dos gestores, pode-se dizer que €
consenso que 0 modelo de Gestdo de Pessoas da Empresa A vem sofrendo ateracOes
significativas nos Ultimos anos. Vale ressaltar que os profissionais de RH sdo 0s responsaveis
por implementarem politicas e procedimentos, e 0s gestores sdo os clientes maiores de RH,
que percebem o processo de mudangca, mas buscam sua aplicacdo e operacionalizacéo,

percebendo essas mudangas com uma intensidade menor do que suas expectativas.

4.3 Descricéo dos dados — O Caso 2 — Empresa B

4.3.1 Breve histdrico e caracteristicas gerais da empresa

Com 54 usinas em operacdo, cobrindo cerca de 96,7% do territorio do estado
(567.478 mil Km?), a Empresa B € uma das maiores e mais importantes concessionarias de

energia elétrica do Brasil, por sua posicéo estratégica, competéncia técnica e mercado
atendido. Foi fundada em 22 de maio de 1952, por Juscelino Kubitscheck, com o objetivo de
dar suporte a um amplo programa de modernizacdo, diversificagdo e expansdo do parque
industrial do Estado (site da empresa, 2006).

Na década de 60, com o0 apoio do Programa de Desenvolvimento das Nagdes Unidas e
do Banco Mundial, foi levantado o potencial hidrelétrico dos rios e identificados os projetos
mais vidveis. Assim, surgiram diversas hidrel étricas, como Jaguara, Volta Grande, Sdo Siméo,
Emborcacéo e Nova Ponte, aumentando sua capacidade de geracdo de energia. Para continuar
garantindo o abastecimento do mercado mineiro de energia elétrica, a empresa buscou
parcerias com empresas privadas, como Vae do Rio Doce, Companhia Siderurgica Nacional,
entre outras, participando de diversos consorcios para a construcéo de novas usinas no Estado
(DOCUMENTO 1).

Detentora de monopdlio, deu-se em uma conjuntura bastante trangiila o crescimento
da Empresa B, o que foi propiciado pelas incorporacdes de outras distribuidoras de energia
elétrica e pelas facilidades na obtencdo de financiamentos. Essa realidade comegou a mudar a
partir da reestruturacdo do setor elétrico, com a quebra do monopdlio estatal — de uma

situacéo de mercado cativo para um mercado competitivo. Foram criados a Agéncia Nacional
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de Energia Elétrica (ANEEL), 6rg&o regulador, e o Agente Operador Independente (OIS),
responsavel pelo plangamento operacional da geracdo e transmissdo. O novo modelo do setor
elétrico previu, ainda, a desverticalizagdo da empresa, com a criagdo de empresas
independentes de geracao, transmissao e distribuico (DOCUMENTO 1 e ENTREVISTA 1).

Apdbs uma reestruturacdo, em dezembro de 2004, a Empresa B passou de uma empresa
integrada a duas subsidiarias integrais. Distribuicdo de Energia e Geracdo e Transmissao.
Essa mudanca foi necesséria para atender a Lei 10.848, que obrigou as empresas integradas a
se desverticalizarem. A Empresa B passou, entdo, a ser uma empresa de economia mista.
Segundo balanco da Companhia de 2004 (FIG. 18), o Governo do Estado detém 50,97% das
acOes ordindrias, sendo seu principal acionista, e a Southern Eletric Brasil Exportaces Ltda.
32,96% das acdes - 2° maior acionista. Nesse mesmo ano, a Empresa B encerrou o exercicio
registrando um lucro liquido de R$1.385 milhdes, 16% superior ao do ano de 2003, e 234%
maior que o de 2000 (site da empresa, 2006).

50,97% 32,96%:

Governo do Estado Southern Electric

Brasil Part. Ltcda.
0,050
Outros

10,18%
Setor Privado Intermo-
5,84% Demais Acionistas

Setor Privado Externo

Figura 18: Composi¢éo acionaria Empresa B
Fonte: site da Empresa B, 2006

Nesse novo contexto de ambiente competitivo, de reestruturacdo do setor elétrico,
tornou-se necessario um redirecionamento da competéncia técnica para a competéncia
negocial, com foco nos resultados empresariais. Diante desse novo cenario, a empresa buscou
0 crescimento com agregacao de valor, promovendo inimeras mudancas que viabilizassem
uma alavancagem de seus negocios, tomando assim importantes iniciativas, e implementou
acOes fundamentais, como Plangjamento Estratégico, BSC, Governanca Corporativa e a
Gestdo Integrada de Recursos Humanos, entre outras (DOCUMENTO 2).
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Hoje, a empresa possui 10.271 empregados, com idade média de 40 anos. Desses,
82% sdo do sexo masculino e possuem um tempo médio de permanéncia na empresa de 18
anos (GUIA EXAME -VOCE S/A, 2006).

4.3.2 O modelo de gestdo de pessoas da empresa B

A responsabilidade pela administragdo do modelo de Gestéo de Pessoas na empresa B
€ da Superintendéncia de Recursos Humanos, que, em sua constituicdo, compreende as
funcdes classicas da estrutura de RH. Essas funcbes, também definidas como Macroprocessos
de Recursos Humanos, estdo assim distribuidos na estrutura organizacional da
Superintendéncia, com os seguintes efetivos:

Macroprocessos Efetivo
Geréncia de Administracdo de Pessoal 34
Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos 31
Geréncia do Centro de Formacao e Aperfeicoamento Profissional 69
Geréncia de Seguranca do Trabalho, Salde e Bem-estar 55
Assessoria de Relagfes Sindicais 05

Quadro 14: Macroprocessos de RH da Empresa
Fonte: Dados de Pesquisa, 2006.

A garantia do alinhamento do modelo de Gestao de Pessoas a estratégia de negdcios
da empresa acontece por meio da integracdo do plangamento de Recursos Humanos ao
processo de gestdo estratégica. O Plangjamento de RH, por sua vez, é orientado pela definicéo
de sua missdo: “Promover a gestdo estratégica das competéncias, a valorizagdo dos
empregados e seu comprometimento com os resultados da corporagéo, viabilizando solucdes

que criem valor para 0s negocios’ e de sua visao:

Ser reconhecia como parceria permanente dos gestores no desenvolvimento de
pessoas, alinhando-as aos desafios e resultados empresariais. Ser referéncia na
prética de valores humanos e na transparéncia das relagfes por meio de uma gestéo
eficaz de competéncias, promovendo um ambiente que fortaleca o elevado
desempenho das pessoas e da organizacdo (DOCUMENTO 3).
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A missdo e avisao do RH funcionam como norteadoras de todas as politicas referentes
a pessoas.

Cabe a Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos a responsabilidade pelos
processos de psicologia do trabalho, remuneragdo (plano de cargos, movimentagéo,
transferéncia, pesquisa sdaria), desenvolvimento (coordenacdo de treinamentos
administrativo e gerencial) e gestéo de desempenho e seus profissionais atuam numa estrutura
organizada por fungbes (ENTREVISTAS 1, 2 e 3).

A Geréncia do Centro de Formacdo e Aperfeicoamento Profissional € a 22 maior
escola técnica do mundo e foi fundada em 1967, com o objetivo principal de trabalhar na
formacdo de mé&o-de-obra especializada. Atualmente, a EFAP possui mais de 700 cursos
catalogados com uma carga horéria que vai de 16 a 640 horas. Considerada a melhor do
género na América Latina, a EFAP atende também as necessidades do setor elétrico nacional
(DOCUMENTO 7).

E atribuico da Geréncia de Administracdo de Pessoa a Coordenacio do processo de
Recrutamento e Selecdo de Pessoal, bem como as funcles cléssicas de orientagbes e
fiscalizagdo do cumprimento das obrigagOes legais, tais como registro, frequéncia, folha de
pagamento, etc. (ENTREVISTAS 1 e 2).

Cabe a Geréncia de Seguranca do Trabalho, Salde e Bem-Estar o gerenciamento do
SESMET — Servico Especializado de Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabaho, a
Coordenacdo do Sistema de Gestédo de Salide e Seguranca do Trabalho, a Promogéo da
melhoria do bem-estar social dos empregados, entre outras. Zelar pela qualidade das relactes
do trabalho, conciliando interesses da empresa e da classe profissionais dos empregados da
Empresa B, através da participacdo das negociacoes € atribuicdo da Assessoria de Relactes
Sindicais (DOCUMENTO 2, ENTREVISTA 2).

E dentro dessa estrutura que se encontra 0 modelo de Gest&o de Pessoas, ilustrado na
FIG. 19, uma mandala que é dividida em duas grandes areas. 0 conjunto de processos que
compdem as ‘Bases de Sustentacdo para a Gestdo de Pessoas’ e 0s processos que definem a
‘ Gestdo de Pessoas Baseadas em Competéncias’ (DOCUMENTOS 3 e 4). Essas duas éreas de
atuacdo ancoram o processo de Gestéo do Desempenho, conforme FIG. 19.
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Comunicagao
Interna

Clima
Organizacio-
nal

Desempenho Relacdes

Trabalhistas
Resultados e
e Competéncias) Sindicais

N\ Folha de
Pagamento

Saude, Bem
Re_sponsa— Estar e
bilidade Segurancga
Social

Figura 19: Novo modelo de RH da Empresa B
Fonte: Material institucional da Empresa B

A érea ‘Bases de Sustentacdo para a Gestdo de Pessoas’ compreende 0s processos de
Comunicagéo Interna; Clima Organizacional; Relagbes Trabalhistas e Sindicais, Folha de
Pagamento; Salde, Bem-estar e Seguranca; e Responsabilidade Social (ENTREVISTAS
2e 3).

Por sua vez, a ‘Gestdo de Pessoas Baseada em Competéncias esta estruturada pelos
processos e préticas relacionados com Prover, Capacitar e Desenvolver; Carreira, Mobilidade
e Sucessdo; e Remunerar e Recompensar, que utilizam o conceito de competéncias para a
definicdo de suas politicas. Desses processos foram originadas algumas das principais préaticas
da Gestéo de Pessoas, a saber: Mobilidade Interna, Mapeamento de Potencial, Lideranca em
Gestéo, Novos Trainees e o Concurso Externo (DOCUMENTO 3).

A articulacdo desses processos esta baseada no modelo de competéncias, que orienta o
funcionamento do processo Gestdo do Desempenho (Resultados e Competéncias), descrito em

detalhes a seguir.



108

4.3.3 O modelo de competéncias da empresa B

Estruturado com base no modelo de Recursos Humanos e alinhado a Visdo e a Misséo
da Empresa, encontra-se 0 projeto de Gestdo por Competéncias, denominado ‘Gestéo de
Desempenho (resultados e competéncias)’, introduzido na empresa no ano de 2004 com o
suporte de uma consultoria externa. A importancia do modelo € percebida nas palavras de um

dos entrevistados:

Em 2004, buscando um realinhamento da Superintendéncia de Recursos Humanos e
visando sair da atuagdo operacional para uma atuagdo estratégica, o projeto foi
iniciado, tendo com foco o reposicionamento de Recursos Humanos. Surgiu, desta
maneira, 0 Sistema Integrado de Recursos Humanos (ENTREVISTA 1).

Esse reposicionamento foi tracado no Plangjamento Estratégico da empresa por meio
de diretrizes, quais sgjam, busca por um nivel de aderéncia entre a gestdo de RH e as
estratégias de negocio, integracdo sistémica entre as diversas acles e projetos de RH, politicas
e sistemas de RH que incentivem a aquisicdo e o0 desenvolvimento de competéncias, a
motivacdo e 0 desempenho da equipe.

O novo modelo, construido com o suporte de consultoria externa, teve como premissa
a construcdo de uma estrutura mais abrangente e plena de Recursos Humanos, e contou com a
participacdo dos gestores da empresa (ENTREVISTAS 1, 2, 4 e 6). A FIG. 20 ilustra o
modelo adotado, utilizando-se da gestdo por competéncias e da gestdo de resultados como

pilares.
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VISAO, MISSAO, CRENCAS E VALORES, OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS E COMPETENCIA
DA ORGANIZACAO

Desempenho
2006

Definir Objetivos

e Indicadores
1 Acompanhar/monitorar/orientar Contratar Metas

Avaliar
Competéncias
Entregas Apurar Metas

Figura 20: Modelo da Gestao de Desempenho da Empresa B
Fonte: Material Institucional , 2006.

Segundo os Documentos 3 e 4 da Empresa B, a Gestdo de Desempenho identificou os
seguintes objetivos:

e Garantir que os resultados e as competéncias dos empregados da empresa sejam
identificados, mensurados e avaliados para que sejam subsidiados os demais processos
do Sistema de gestéo estratégica do capital humano.

e Garantir que os empregados tenham conhecimento de suas competéncias e resultados.

e Possibilitar aelaboragéo do Acordo de Desenvolvimento Individual (ADI).

e Ajudar adefinir as ateragOes salariais.

A Gestéo de Desempenho na Empresa B é um processo gue visa, fundamental mente,
a0 desenvolvimento das competéncias de cada empregado e € também utilizada como
instrumento auxiliar na implementacdo de politicas de remuneracdo na empresa. O Ciclo da
Avaliacéo de Desempenho faz parte do acordo coletivo 2005-2006 (ENTREVISTAS 1 e 2).

Partindo das Crencas, Valores e Filosofia de Gestédo da empresa, estabeleceram-se 0s
desafios e necessidades estratégicas, que levaram as competéncias essenciais. AsS

competéncias essenciais buscam viabilizar os direcionadores estratégicos da Empresa B
(DOCUMENTO 3).
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O modelo de Gestdo de Competéncias da Empresa B possui a seguinte classificacdo

para as competéncias: essenciais — da lideranca— e as técnicas, conforme FIG. 21.

Desafios e Necessidades Estratégicas

Competéncias

Competéncias
Essenciais

Competéncias da
Lideranca

Competéncias
Técnicas

Competéncias essenciaise | Competéncias requeridas a

comuns atodos 0s lideranca, relacionadas a
empregados daempresaB, | gestdo de recursos, pessoas,

resultados e sustentabilidade
do Negacio.

relacionadas com crengas,
valores e filosofia de gestéo.

Competéncias especificas
vinculadas as atividades da
organizacao e diretamente
relacionadas a cadeia de
valor do negaocio.

Figura 21: Classificacdo das Competéncias
Fonte: Adaptacdo da Autora (2006)

As competéncias Essenciais estdo diretamente relacionadas com os objetivos

estratégicos e o0s elementos da Visao e da Missao da Empresa B. S8o elas que estabelecem os

comportamentos e fornecem uma linguagem de desempenho padréo para toda a Empresa

(DOCUMENTO 7).
S0 desafios e necessidades estratégicas da Empresa:

¢ Rentabilidade e agregacdo de valor

e Qualidade

e Ser umadas melhores empresas para se trabal har
e Ter uma culturavoltada pararesultados

e Cliente preferencia dos fornecedores

¢ Crescimento e expansao

e Eficiénciaoperacional e de gestdo

e Avanco tecnol6gico

e Unicidade da gestéo

e Otimizagdo na prestacdo de servigos (internos e externos)

¢ Sustentabilidade de negadcio.
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As competéncias Essenciais foram definidas através de workshops com a participacéo
da Alta Diregcdo e da Diretoria e sdo: Energia e Dinamismo; Foco em Resultados; Qualidade
do Trabalho, Seguranca como Vaor; Desenvolvimento Profissional; Relacionamento
Interpessoal; Postura Profissional (DOCUMENTOS 3, 4, ENTREVISTAS], 2, 3,4 e5).

As competéncias da Lideranca sdo: Orientacdo Estratégica, Gestdo de Negocios,
Construcéo de Relacionamentos, Responsabilidade Corporativa e Meio Ambiente, Gestdo e
Compromisso com a Seguranca, Prontiddo para a Mudancga, Gestdo de Pessoas, Gestdo de
Projetos, Visdo da cadeia de Valor e Unicidade, Orientagdo para o Cliente (interno/externo).
(DOCUMENTO 3).

As competéncias essenciais tém o foco “comportamental”, retratando o que a empresa
espera de cada empregado. Para os gestores, as competéncias de lideranca, além do foco
comportamental, trazem também o sentido de “entrega’” e estdo relacionadas a resultados e
sustentabilidade do negécio (ENTREVISTAS 1, 6 e7).

As competéncias técnicas correspondem aos diferentes niveis de entrega que os
empregados fazem a organizacéo. Elas expressam uma acéo, algo concreto que o empregado
produz. E também um conjunto de comportamentos, conhecimentos e habilidades que o
empregado demonstra (DOCUMENTO 5).

As competéncias técnicas foram definidas através de diversos grupos de trabalho,
constituidos para esse fim, com a participacao de representantes de todas as Superintendéncias
da empresa. Através de diversas reunides, envolvendo 435 empregados, foram identificadas
2.576 competéncias técnicas (DOCUMENTO 4).



Definicdo das Competéncias Técnicas

Competéncias
Técnicas .
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COMPETENCIAS
TECNICAS

e S3&o as entredas que o individuo faz a organizacéo.
e Expressam uma acéo, algo concreto que o individuo produz.

COMPETENCIA TECNICA 1

e Comunicam o que é esperado, em termos técnicos, de cada

COMPETENCIA TECNICA 2

empregado.

COMPETENCIA TECNICA 3

¢ Explicitam o valor agregado para o processo, estratégia,
cliente...

COMPETENCIA TECNICA N

¢ De forma sistémica, comportam um conjunto de
comportamentos, conhecimentos e habilidades.

Figura 22: Competéncias Técnicas
Fonte: Material Institucional da Empresa, 2006.
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Em 2005, iniciou-se a aplicacdo do modelo para todos os niveis da Empresa B, além

da Lideranca. Em 2006, no segundo ciclo de aplicacdo, foram incluidas no modelo as
Competéncias Técnicas (DOCUMENTO 4, ENTREVISTAS 1 e 2). Na Avadiacdo de

Desempenho, o IDD — indice de Desempenho dos empregados é composto pelos seguintes

pontos:

e Resultados — Sdo indicadores corporativos, abrangendo as dimensdes do Balanced

Scorecard: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento.

e Competéncias essenciais — Sd0 as competéncias relacionadas diretamente com 0s

objetivos estratégicos e elementos da Visao e da Missdo da Empresa B. Séo elas que

estabelecem os comportamentos e fornecem uma linguagem de desempenho padréo

paratoda a Empresa.

e Maturidade — E o tempo em que cada empregado trabal ha na Empresa B.



113

A principal atividade desenvolvida no ambito da Gestédo por Competéncias, tanto no
nivel gerencial, quanto no nivel operacional, € o processo de avaliacio de desempenho. E por

€sSe processo que se iniciatodo o ciclo, apresentado a seguir.

4.3.3.1 Avaliacdo de desempenho

A Avadliacado de Desempenho € a principa etapa na construcéo do processo de Gestdo
de Desempenho da empresa, previsto no Plano de Cargos e Remuneracdo — PCR. O resultado
da avaliac&o de desempenho de cada empregado é denominado DD — indice de Desempenho,
composto pela somatdria dos valores obtidos nas competéncias essenciais, dos resultados
globais e pela maturidade (DOCUMENTOS 3 e 4).

A avaiacdo de desempenho é realizada pelo Superior, ou alguém designado. O
avaliado indica seis nomes de pares, que sdo funcionarios que fazem parte do mesmo
agrupamento funcional. O sistema, a partir dos seis pares, sorteara trés pares para realizar a
avaliacdo (DOCUMENTO 4, ENTREVISTAS 1 e 5).

Cada competéncia essencial € composta por cinco comportamentos-chave. Por
exemplo, Competéncia essencial: Energia e Dinamismo tém o0s seguintes comportamentos-

chave:

1. Agem, com rapidez, atingindo o0s resultados esperados, antecipando-se aos
conhecimentos.

Possuem capacidade para prever fatos, oportunidades e problemas.

Prevéem as consequiéncias de suas agoes.

Buscam informagdes nas fontes apropriadas antes de agir.

o &~ w0 DN

Utilizam idéias criativas para elaborar solucBes novas e para a reaizacdo de seu
trabal ho.

Para a avaliagdo das competéncias essenciais, € utilizada a seguinte escaa
(DOCUMENTO 3):

Insuficiente Fraco Regular Bom Muito Bom | Excelente

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100




114

Cada comportamento-chave podera obter até 100 pontos (=Excelente). Sendo sete o
numero de Competéncias Essenciais, 0 maximo de pontuacéo na avaliagdo sera 3.500 pontos.
Segundo o Documento 4, a nota fina da avaliagio do empregado (indice de Competéncia
Essencial) serd dada pela divisdo da pontuacdo total obtida pelo maximo de pontuacéo
possivel (3.500), conforme demonstrado na FIG. 23.

Pontuacéo obtida na avaliacéo das
indice de Competéncia ~ _ Competéncias Essenciais
Essencial (ICE) a

3.500

Figura 23: Calculo do indice de competéncia essencial
Fonte: Dados da pesquisa

Para a avaliacdo das Competéncias Técnicas, 0 modelo utiliza o conceito de “entrega’,
que considera quatro niveis, sendo o primeiro de desenvolvimento, o segundo pleno, o
terceiro de dominio e o quarto de exceléncia(DOCUMENTO 3, ENTREVISTAS 2 e 5).

No ano de 2007, para 0 2° ciclo da Avaliacdo de Desempenho, as Competéncias
Técnicas ndo fardo parte do processo de avaliagdo e nem terdo qualquer pontuagcdo ou
influéncia sobre as defini¢cdes de alteracdes individuais de sal&rios. No entanto, elas poderéo
ser utilizadas como instrumento auxiliar na entrevista de feedback para os empregados.
(DOCUMENTO 6, ENTREVISTAS 1 e ?2).

4.3.3.2 Treinamento e desenvolvimento

De acordo com seu website, a Empresa B consolida a visdo de ser a empresa que
oferta a “Melhor Energia do Brasil”, com investimentos crescentes na formacdo e
especializacdo de seus gerentes, corpo técnico e administrativo. Em consonancia com as

mel hores préticas do mercado, a empresa realiza:

e Programa de Desenvolvimento de Talentos, que visa a0 desenvolvimento dos
profissionais no nivel de especializacdo em Gestdo Estratégica.
e Programa de Educacdo Bésica, que visa a complementacdo da escolaridade em nivel

de ensino fundamental;
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e Cursos de Formacdo Profissional, que sdo ministrados em seu proprio campus — a
Escola de Formag&o e Aperfeigoamento Profissional — EFAP, localizada no interior do
estado.

e Programa de Lideranca em Gest&o, desenvolvido em parceria com uma fundacéo de
renome nacional, voltado para o desenvolvimento da lideranca, em que foram
priorizadas as competéncias que possuiam maior gap apresentadas no mapeamento das
competéncias gerenciais (ENTREVISTAS ], 2 e 6).

Na empresa B, as competéncias da lideranca estéo relacionadas a gestéo de recursos,
pessoas, resultados e sustentabilidade do negdcio. Para cada gestor foram priorizadas as trés
competéncias que mais impactavam os resultados. O programa iniciou em abril de 2006, com
uma forte carga horaria, num total de 192 horas por participante. A meta da empresa é ter seus
gestores preparados para ocupar qualquer posicao na empresa, conforme enfatiza a Gerente de
Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Para 0s demais niveis, durante a reunido de retorno dos resultados da Avaliacdo de
Desempenho, é elaborado o Acordo de Desenvolvimento Individual (ADI), em que sdo
registradas as agdes para 0 seu desenvolvimento e 0s treinamentos necessarios, acordados
entre 0 avaliador e 0 avaliado (DOCUMENTO 3, ENTREVISTA 6).

Além dos programas citados, a Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos
estd buscando, através de empresas do mercado, disponibilizar para as areas programas de

treinamento que venham desenvolver as competéncias essenciais avaliadas (ENTREVISTA 2).

4.3.3.3 Processo de recrutamento e selecdo

O processo de recrutamento e selecdo da empresa engloba o recrutamento externo, o
recrutamento interno e a contratagdo de trainees. Apds a promulgacdo da Constituicdo
Estadual de Minas Gerais, a Empresa B foi considerada publica, para efeitos de admissdo de
pessoal e, portanto, esta sujeita aos regulamentos da Administracéo Estadual. Assim, qualquer
admissdo somente poderd ser efetuada através de concurso publico e, quando de sua
realizac80, é necessaria publicaco no jorna “Minas Gerais’ e no site da ingtituciona da
empresa (site da Empresa B, 2006).
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As possibilidades de mudanca de carreira dentro da empresa sdo peguenas, existindo
uma pequena mobilidade, desde que sgja dentro dos niveis do PCR — Plano de Cargos e
Remuneracdo (DOCUMENTO 5). Esse € um processo que se encontra desvinculado da
gestdo por competéncias (DOCUMENTO 5, ENTREVISTA 4). No entanto, € diretriz do
Plangjamento Estratégico a necessidade do desenvolvimento de politicas e critérios de

mobilidade para assegurar a melhoria de desempenho e a motivacgéo dos profissionais.

4.3.3.4 Remuneracdo e carreira

Em 2004, a Empresa B implantou o Plano de Cargos e Remuneragdo — PCR, em
substituicdo ao Plano de Cargos e Carreiras — PCC, que j& se mostrava obsoleto em relacéo as
mudancas organizacionais em andamento. Com o PCR, a empresa pretendeu instituir uma
nova politica de remuneracdo e uma ferramenta de suporte a gestdo de Recursos Humanos
(DOCUMENTO 5). A nova ferramenta utiliza a metodologia de avaliac&o dos cargos da Hay
do Brasil e tem sua estrutura composta por Salério-Base, Anuénio e Gratificagdo Especial.

A metodologia prevé a organizagdo de carreiras a partir dos titulos e fun¢des dos
cargos. O PCR para os cargos do corpo gerencia e cargos das carreiras de nivel universitario
€ denominado Plano de Cargos de Nivel Universitéario - PNU e para 0s cargos técnicos,
administrativos e operacionais, € denominado Plano de Cargos Técnicos, Administrativos e
Operacionais — PTAO, que é composto de 165 carreiras, cujas funcbes totalizam 430
descricdes de cargos (DOCUMENTO 5, ENTREVISTA 4).

A Avaliacéo de Desempenho por competéncias tem também como finalidade fornecer
elementos para que cada gestor administre e tome decisdes relativas a remuneracdo de seus
empregados, situacdo ja prevista no Acordo Coletivo. O resultado da Avaiacdo de
Desempenho € enquadrado nos conceitos A, B, C e D. Quanto mais alto o desempenho, maior
serd 0 % de alteracdo saaria, respeitando-se a faixa salaria do cargo ocupado e o grau
ocupado. O gestor € o responsavel por definir e administrar as alteragdes salariais de acordo
com essa regra, considerando o orcamento disponibilizado para finalidade
(ENTREVISTAS 4 €6).

Dessa forma, o resultado da Avaliacéo de Desempenho dé subsidios para a evolugdo
sdarial. O resultado geral, o indice de Desempenho dos empregados — IDD é composto pelos

resultados das avaliagbes conforme 0s seguintes pesos. Competéncias Essenciais. 75%;
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resultados vinculados aos Indicadores do BSC: 22% e maturidade (tempo de empresa): 3%
(DOCUMENTO 3, ENTREVISTA 4).

Com relagdo a gestdo de Carreira, durante a fase de coleta de dados, estava
acontecendo o mapeamento de informagdes dos profissionais ocupantes das fungdes PNU,
dando inicio a construcéo de um Plano de Carreira.

4.4 Analise dos dados — Empresa B

4.4.1 A realidade do modelo de gestdo por competéncias na empresa B

O modelo de Gest&o por Competéncias da Empresa B esta baseado no pressuposto de
gue a competéncia ou o desempenho do individuo exerce influéncia na competéncia ou
desempenho da organizagdo e é influenciado por ela. A necessidade de associar o
desempenho ou as competéncias humanas com o desempenho ou as competéncias da
organizacdo faz com que a gestdo de desempenho da empresa esteja inserida no contexto
estratégico da gestdo de Recursos Humanos.

Considerando Branddo e Guimaraes (2001), para se configurar como prética gerencial
inovadora, é preciso que sgjam traduzidos os seus objetivos ndo somente na melhoria das
performances profissional e organizacional, mas, principalmente, no desenvolvimento das
pessoas em um sentido mais amplo. Sob este aspecto, 0 modelo adotado precisa evoluir
também para os demais processos de Recursos Humanos, tais como: Recrutamento e Selecéo,
Treinamento e Desenvolvimento, o que ja foi percebido e traduzido como intengdes e metas
da &rea de Recursos Humanos.

A experiéncia da Empresa B em aplicar a nocdo de competéncia em préticas que
exigem maior grau de objetividade, como aquelas especialmente associadas a definicdo de
sdarios, € um ponto de destaque. Observa-se, também, uma relativa confusdo e
heterogeneidade no uso das terminologias do modelo, verificado na dificuldade de alguns
entrevistados em distinguir e conceituar os termos. Competéncias, Gestdo do Desempenho,
Gestéo por Competéncias.

A implantagdo de um Sistema de Gesté&o Integrado de Pessoas tem modificado aforma

de conducdo dessa funcdo na Empresa, adotando-se conceitos de auto-avaliacdo e de
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multiplos avaliadores, além de instituir o Acordo de Desenvolvimento Individual — ADI, em
que é registrado o Plano de Acéo elaborado pelo préprio empregado e pelo seu gestor, a partir
dos resultados da avaliacdo de desempenho.

Como esse processo esta em curso e é relativamente novo (trés anos), todos os olhares
da organizacao estéo voltados para a area de Recursos Humanos, colocando a equipe desafios
de construir um novo modelo de Gestéo de Pessoas, numa postura “de parcerid’ sugerida por
Fischer (1998). Ou sgja, a érea de Recursos Humanos deve estar presente desde o inicio,
intervindo nas decisdes referentes a nova estratégia e refletindo criticamente sobre sua propria
atuacdo durante o processo. Outro desafio € fazer com que os gestores participem da

formulacéo e implementacdo do model o, tornando-se, de fato, gestores de pessoas.

4.4.2 Razles para a implantacdo

Na Empresa B, a decisdo da implantagdo do modelo veio através do Planegjamento
Estratégico, considerando suas crencas, valores e filosofia de gestdo, tracando seus desafios e
necessidades estratégicas. Essa mudanca foi considerada imprescindivel para se atender a
algumas forcas externas que impactaram a organizacdo, entre elas a mudanca no modelo
energético, que resultou na ateracdo de suas diretrizes e plangiamento e alteracdo do seu
quadro aciondrio, passando a ser empresa de economia mista.

Outro motivo identificado foi a necessidade de reposicionar o RH para uma atuagéo
mais estratégica. Esse motivo € ilustrado no seguinte relato: “O RH vinha a reboque [...] ou
sgja, suas politicas e praticas vao se reorganizando para atender a uma demanda especifica,
mas de uma maneira desarticul ada e atrés do tempo certo” (QUESTIONARIO 2).

De acordo com a consultoria externa que vem auxiliando a area de Recursos Humanos
na construcdo do modelo de Gestdo, existia a necessidade de um processo que permitisse aos
gestores tomar decisdes, principalmente no desenvolvimento e na carreira de seus empregados
(ENTREVISTA 7). Assim, o modelo foi construido utilizando-se dois pilares de sustentac&o:
as competéncias — que permitem identificar necessidades e permitem avaliar as competéncias
e 0s resultados — considerando objetivos, metas e indicadores, tornando 0 modelo integrado e
sistémico.

No Plangamento Estratégico da empresa, foram definidos desafios e necessidades

estratégicas, que sao:
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maximizagdo da receita; reducdo de custos; agregacdo de valor aos acionistas e
stakeholders; forte crescimento nos préximos 30 anos por meio de fusdes,
aquisicles, parcerias e para dém do mercado local; aumento da eficiéncia na gestao;
aumento da eficiéncia operacional; acompanhar avanco tecnolégico — automagao;
unicidade da gestéo; otimizacdo na prestacdo de servigos internos — ANS — e
externos; garantir sustentabilidade dos negdcios; assegurar prontiddo para sustentar
o crescimento (DOCUMENTO 3).

Para dar sustentacdo aos desafios tragados, um dos seus direcionadores estratégicos é o
alinhamento dos processos e das pessoas, considerado vital para 0 sucesso dessa empreitada
(DOCUMENTO 4).

Com a implantacdo do modelo de Competéncias, a empresa espera 0s Sseguintes
ganhos:. a) oportunidade de rever prioridades profissionais; b) gestdo baseada na meritocracia;
c) oportunidade de obter uma visdo externa dos pontos fortes e oportunidades de melhoria; d)
estimulo as relacbes transparentes; €) identificacdo de alternativas de desenvolvimento
individual, da equipe e da empresa; f) maior transparéncia nos mecanismos de
reconhecimento e gestéo da carreira(DOCUMENTO 3).

Com a Gestdo Integrada de Recursos Humanos, a Superintendéncia de Recursos

Humanos da empresa espera entregar os seguintes produtos (DOCUMENTO 2):

e empregados detentores das competéncias requeridas para 0s hegocios;

e empregados focados no desenvolvimento de suas capacidades técnicas, gerenciais e
humanas;

e ambientes e processos de trabalho saudavei's e seguros;

e promocéao da ética e integridade nas relagdes de trabal ho.
Considerando os aspectos apresentados nos conceitos e na operacionalizacdo do

modelo, observa-se que a concepgao das competéncias foi usada como uma ferramenta para
integrar as agdes de RH, dando suporte as mudancas organizacionais.

4.4.3 Impacto nas praticas de gestdo de pessoas

O modelo de competéncias adotado na empresa € direcionador de um sistema de

gestdo de Recursos Humanos inserido estrategicamente. Dessa forma, as alteracbes nas
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diretrizes e na prética das politicas de RH sdo feitas para que haja concordancia na atuacéo da
gestédo de competéncias com a gestdo de pessoas de forma geral. Isso significa dizer que, a
partir da implantacdo do modelo, a area de Recursos Humanos vem buscando atuar em
conformidade com o perfil de competéncias e sua utilizacdo na empresa.

Mesmo considerando o tempo de trés anos de modelagem e aplicagcdo do modelo de
Gestdo de Desempenho, observa-se que o trabalho ainda continua sendo desenvolvido.
Praticas como Desempenho e Remuneracdo sofreram mudancas significativas.

Com relagdo a gestdo do desempenho, o modelo foi desenhado de forma a permitir a
correcdo e desvios na gestéo organizaciona e vem contribuindo com a introducéo da prética
de feedback na empresa, permitindo o reconhecimento através das alteracbes salariais e
direcionando 0 desenvolvimento das pessoas. A participagdo de pares no processo de
avaliacdo de desempenho deve ser um ponto de atencdo para os especialistas de RH,
procurando ampliar o foco de “avaiar para remunerar” para “avaliar para desenvolver e
remunerar”.

No processo de Remuneracéo, € real 0 seu impacto, definindo um caminho para a
implantagcdo de alteracOes individuais de salério-base dos empregados. O modelo implantado
da subsidios para que o gestor tome decisdes importantes na Carreira do seu funcionario,
através da operacionalizagéo do PCR, permitindo a movimentacdo do empregado dentro de
sua Carreira. Para mudanca de carreira, torna-se necessaria a participagdo em COncursos,
conforme dito, o que limita o crescimento profissional do empregado.

A Empresa B ainda ndo utiliza a nogdo de competéncias no recrutamento devido a
limitacdo, jA& mencionada no estudo, em seguir critérios estabelecidos, por ser considerada
umaempresa publica (ENTREVISTAS 2 € 6).

O processo de Desenvolvimento ndo sofreu mudancgas significativas. Apenas no nivel
gerencial ja se percebe impacto do novo modelo de gestdo. Para esse publico, o resultado do
mapeamento das competéncias da subsidios para o Programa de Lideranca, ou sgja, existe um
alinhamento entre as acbes de desenvolvimento e as competéncias de lideranca. Para os
demais niveis, o treinamento acontece conforme o modelo tradiciona (ENTREVISTAS 1
e 2, QUESTIONARIOS, 2, 3, 4).
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4.4.4 Percepcgao da gestdo de RH vs. gestores sobre 0 modelo gestdo por competéncias

4.4.4.1 Percepcdo da equipe de RH

Para os profissionais da Geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos, a
mudanca no modelo estratégico e a nova diretriz: ‘Crescer e Agregar Valor’' levou a um
questionamento interno sobre o papel da &rea nesse novo contexto (ENTREVISTAS ], 2,6 e
7). Assim, em 2004, iniciou-se o projeto “Modelo de gestdo do Desempenho”, com a gjuda de
uma consultoria externa. Para a Gerente de Desenvolvimento de Recursos Humanos, “este
modelo aconteceu de forma mais plena, contando com maior envolvimento da Diretoria“.
Num primeiro momento, todos os gerentes foram mapeados. Também havia um entendimento
entre os profissionais de RH de que o processo de avaliacdo voltado para os gestores recebeu
a denominacdo Mapeamento, para se desvincular de remuneracdo, pois o foco para esse
publico é desenvolvimento (ENTREVISTAS 1, 2, 3).

Com o resultado do mapeamento, foi criado um Plano de Desenvolvimento da
Lideranca, construido em parceria com uma consultoria externa. Cada gestor foi orientado
para priorizar trés gaps que tinham maior impacto nos seus resultados. Desde abril de 2006, o
programa para a lideranca estd sendo executado. E um programa modular, com parte
conceitua e parte prética. Para os demais niveis, ainda ndo foi evidenciada uma correlagdo
entre agdes de desenvolvimento e as competéncias avaliadas (ENTREVISTAS 1, 2 € 6).

A Empresa B utiliza a no¢do de competéncias para auxiliar na implementacdo de
politicas de remuneraciio da empresa. O indice de Competéncias Essencial - ICE possui 0
peso de 75%, considerando-se o resultado da Avaliacdo de Desempenho (43% - avaiagédo
realizada pelo Superior, 27% - avaliacdo dos pares e 5% - auto-avaliagédo) (DOCUMENTO 3,
ENTREVISTAS, 2, 6).

Para alguns profissionais de RH entrevistados, a utilizagdo do resultado da avaliagdo
feita pelos pares ndo deveria ser considerada para a politica de remuneracdo, conforme relato:

Acho vdlida a percepcdo dos pares, mas o resultado deveria ser utilizado somente
para o desenvolvimento [...] hoje é a Unica forma de proporcionar um aumento
salarial, o que exige uma maturidade dos avaliadores, principalmente dos pares
(colegas) (ENTREVISTA 4).
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Para outros, € necessario um tempo para se educarem os empregados em lidar com a
percepcao de seu comportamento por outro publico além de seu superior (ENTREVISTA 5).
Atrelar o resultado da avaliacdo na remuneracdo é um dos itens acordados com a classe
sindical e significa uma forte relacdo em negociar e atender a diversas partes envolvidas,
como também administrar orcamento com as necessidades de agjustes salariais
(ENTREVISTA 5).

O modelo adotado encontra-se concluido e sua aplicacdo no 2° ano (2006) trouxe
melhorias, como as ateragdes na distribui¢do dos resultados do IDD, a diminui¢éo do % de
maturidade, a inclusdo das competéncias técnicas, a revisdo na redacdo das perguntas, a
revisdo na escala. Para os profissionais da area e na opinido da consultoria externa que atuou
na concepcdo e implementacdo do projeto, o termo que melhor define o estédgio atual é
“construcdo”, pois ainda € necessério um tempo maior para o seu amadurecimento, bem como
para a utilizagdo dos dados e informagdes gerados por todo os processos (ENTREVISTAS 1,
2,3,4,5,6).

Também ha um entendimento de que, mesmo considerando-se um assunto novo, esta
havendo uma aculturagdo do modelo de gestdo, j& se podem ver beneficios acangados. De
forma unanime, alguns beneficios foram apontados pelos profissionais. 0 aprimoramento do
12 ciclo para 0 22 ciclo, a demonstracdo para toda a empresa de que € um processo Sserio, 0
atendimento de uma demanda reprimida de muitos anos com relagdo aos aspectos salariais e,
principalmente, ainclusdo em suas préticas do processo de feedback (ENTREVISTAS 1, 2, 3,
4,5, 6).

A citagdo a seguir ilustra o engajamento da equipe com as mudangas perseguidas por

todos:

O RH da Empresa B ficou parado e hoje esta correndo atréds do prejuizo. Esta
correndo, mas de uma forma sistematizada, atrelada as estratégias da empresa, das
necessidades das areas e das expectativas dos empregados. [...] estamos trabalhando
com 0 maximo de transparéncia e o que precisamos € desenvolver bem os gerentes
para atuarem como Gestor de Pessoas (ENTREVISTA 5).

Para a equipe de Recursos Humanos, nesses trés anos de construcdo e implementacdo,
0 aprendizado € grande e podem ser apontados diversos pontos dificultadores e facilitadores,

melhor destacados a seguir.
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Dificultadores durante a implantacéo:

e fata de modelo voltado para as necessidades e interesses da empresa
(ENTREVISTAS1le 7);

e dificuldade de se fazer chegar as informacdes |anaponta (ENTREVISTA 1);

e problema na atuacéo do gestor em dar feedback, elaborar um acordo (plano) e ainhar
as ateragOes salariais com orgamento (ENTREVISTA 1);

e definicdo de uma metodologia para levantamento das competéncias técnicas, que
alenda a uma empresa com diferentes especialidades e particularidades
(ENTREVISTAS6e7);

e desenvolvimento de um modelo ligado a remuneracdo, sem perder o foco no
desenvolvimento (ENTREVISTA 7).

Facilitadores durante a implantacao:

e patrocinio daatadirecéo (ENTREVISTA 1);

e validagdo, por parte da diretoria, dos projetos de RH — sucessdo, clima, desempenho,
reestruturacdo dos processos de RH (ENTREVISTAS 2 e 4);

e empenho da equipe que construiu 0 projeto: equipe multidisciplinar e todos os
envolvidos no projeto (ENTREVISTAS 1 e 2);

e comunicagdo forte com campanhas, palestras (ENTREVISTA 6);

e credibilidade em relacdo a0 que esta sendo falado e o que sera executado. Como
exemplo, destaca-se que, em 2006, mais de 10% do efetivo da empresa teve alteragcdo
salarial, ou sgja, mais de 2.000 empregados (ENTREVISTAS 1 € 6).

o formacdo académica dos gestores, voltada para o resultado e o raciocinio |6gico,
permitindo uma visualizagdo do todo do modelo (ENTREVISTA 7).

4.4.4.2 Percepcdo dos gestores

Para 0s gestores pesquisados, fica evidenciado o esfor¢o da area de RH em participar
das decisdes estratégicas da empresa. O modelo de Gestdo do Desempenho adotado €
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considerado um grande passo. Também percebem a ampliacdo do papel do gerente de linha
como responsavel pela gestdo de pessoas. No entanto, percebe-se a necessidade de uma maior

aproximacdo do RH no dia-a-dia, conforme relato:

O RH colocou no nosso colo. Sinto que falta uma maior aproximacdo. O RH ndo
pode ser tdo distante. [...] é fato que, quando procuro, sou muito bem-atendido, mas
sinto falta de alguns contatos para conversar e me perguntar como estamos e do que
precisamos. (QUESTIONARIO 3).

Todos os gerentes ouvidos sentem-se parte da implantacdo do modelo. Conforme
relatado por um dos gestores gque responderam ao guestionario: “Me sinto um privilegiado e
tenho participado de vérias iniciativas da Gestdo de Pessoas, como é&rea-piloto”
(QUESTIONARIO 2).

Apesar de ainda considerarem 0 modelo parcialmente concluido, os gestores ja
apontam pontos positivos no modelo de Gestdo: disponibilidade de se utilizar uma
metodologia voltada para 0 crescimento das pessoas, maior transparéncia nas relacoes,
importancia de se apresentarem resultados, seguranca do alinhamento do desempenho com o
plangjamento estratégico, oportunidade de haver uma sistemética de feedback para o
desenvolvimento das pessoas, entre outros. (QUESTIONARIOS 1, 2, 3, 4 e 5)

Como pontos a serem desenvolvidos, 0s gestores sugerem uma conscientizacdo das
pessoas para que 0 processo sgja feito de forma mais madura; que sga contemplada a
remuneracdo variavel; que a agenda do Programa de Desenvolvimento da Lideranca sgjamais
flexivel e menos pesada; que haja maior abrangéncia e um maior aperfeicoamento de uma
maior internalizacdo da importancia do modelo por parte de todos os gerentes e um maior
cuidado com a sistematizagio para se garantir o cumprimento do ciclo (QUESTIONARIOS 1,
2,3,4eb5).

Além dos relatos dos gestores citados, foi também aplicado um questionério, dando
continuidade a triangulacdo dos dados. O objetivo central desse questionario € verificar, na
percepcdo da lideranca, se houve mudangas nas préticas de RH, e, caso afirmativo,
identificé-las.

Parafacilitar a andlise e compreensdo dos resultados, eles foram classificados em duas
categorias. A primeira agrega afirmativas cujo grau de concordancia atingiu mais de sete
pontos. Elas sdo consideradas as politicas e préticas de gestdo muito utilizadas pelas empresas
estudadas. A segunda categoria corresponde as afirmativas que obtiveram indices médio,
entre 5 e 6,99 pontos, avaliadas como parcialmente utilizadas pela empresa B.
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Distribuicdo das politicas e praticas de gestdo em agrupamento quanto ao grau de

utilizacdo pela Empresa A, conforme Quadro 15:

~ Tendéncias muito utilizadas pela Empresa B
Colocacéo i~ A
(médias de concordancia acima de 7 pontos)

1 Intensificagdo de investimento em Programas de Treinamento e
Desenvolvimento.

2 Utilizacdo de procedimentos sistematicos de avaliacdo de performance da area de
RH.

3 Ampliagdo do papel do gerente de linha como responsével pela Gestdo de
Pessoas.

4 Mudangas no processo da Gest&o de Remuneragéo.

5 Definicdo de uma estratégia explicita de Gestéo de Pessoas.

6 Adocéo de um sistema de avaliacéo de desempenho dos funcionarios.

E Mudancas na maneira de a Empresa B definir cargos, atribuir funcdes e gerir seu
Plano de Cargos.

Colocacso Tendéncias parcialmente utilizadas pela Empresa B
¢ (médias de concordancia entre 6 e 6,99 pontos)

8 Mudanca de atuacdo do papel do profissiona de RH de especialista para
consultor interno.

9 Mudancas no processo de Gestéo de Carreira.

10 Mudangas no processo de Recrutamento e Selecéo.

11 Participagdo do dirigente de Recursos Humanos nas decisdes estratégicas da
empresa.
Introducdo do conceito de autodesenvolvimento nas estratégias e politicas de

12 ~
Gestéo de Recursos Humanos da empresa.

13 Mudangas no processo de Treinamento e Desenvolvimento.

14 Maiores exigéncias de qualificacdo e educacdo formal nos processos de selecdo
de novos funcionarios.

15 Utilizacdo intensa da informatica learning organization.

16 Introducdo de universidades e academias para 0 desenvolvimento de seus
funcionérios.

Quadro 15: Distribuicao das politicas e praticas de gestdo em agrupamento quanto ao grau de utilizagédo
pela Empresa B
Fonte: Dados da pesquisa.

Essa pouca variagdo pode sinadlizar que, até 0 momento, houve poucas mudancas
percebidas nas praticas de RH ou que o tratamento dado é semelhante para todas, néo
priorizando ou privilegiando alguns processos.

Num primeiro grupo, estdo préticas consideradas mais modernas pela literatura e
relevantes para tornarem as empresas mais competitivas no grupo de mudancas mais
freqUentes (FISCHER, 1998), tais como:
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1. Utilizacao de procedimentos sistematicos de avaliacdo de performance da area de
RH — E a prética com maior média de concordancia conferida pelos respondentes,
ilustrada pela pesquisa “VVoz do Cliente”, que € um instrumento aplicado pelo segundo
ano consecutivo nos gestores da empresa, pela &rea de RH, para aferi¢cdo dos processos
de Recursos Humanos. O instrumento contempla as dimensdes: “Estratégia de RH”,
“Estrutura, processos de Tl em RH”, “Recrutamento, Selecdo, Mobilidade, Carreira e
Sucessdo”, “Treinamento e Desenvolvimento”, “Remuneracdo, Beneficios e
Reconhecimento”, “Comunicagdo”, “Responsabilidade Socia”, “Administracdo de
Pessoal” e “ Salide, Seguranca e Bem-Estar” (QUESTIONARIOS 1 e 2).

2. Ampliacdo do papel do gerente de linha como responsavel pela gestao de pessoas
— E uma prética que também se encontra no primeiro grupo com maior média de
concordancia conferida pelos respondentes. Também é citada pelos profissionais de
RH como fator decisivo para a perenidade do modelo de gestdo de pessoas. No
entanto, vale ressaltar a observacdo de um dos respondentes de confirmar essa
predomindncia, mas ndo vista como ponto positivo na sua percepcdo
(QUESTIONARIO 3). Esse resultado sinaliza que mudar comportamentos néo é tao
facil quanto alterar estruturas e processos, 0 que exige um plangamento e melhor
preparacao para essa passagem, tornando-se de fato efetivo o papel do gerente de linha
como gestor de pessoas.

3. Gestao de Remuneracdo e Adocédo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho —
Os resultados obtidos comprovam a aplicacdo e a énfase dada a essas préticas na
Empresa. A avaliagdo de desempenho j& se encontra no seu 2° ciclo; depois de dez
anos sem um instrumento de avaliacdo e Gestdo de Remuneracdo também trouxe

alteracOes salariais efetivas para os empregados da Empresa.

4. Definicdo de uma estratégia explicita de gestdo de pessoas — Essa é uma prética
reconhecida pelos gestores como disseminada pela Empresa, e, segundo Fischer
(1998), como uma das préaticas consideradas significativas para tornar as empresas

competitivas.

No segundo grupo, estdo organizadas as préticas parcialmente utilizadas pela Empresa

B, segundo a percepcdo dos gestores respondentes:
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1. Mudancas no Processo de Gestdo de Carreira e de Recrutamento e Selecdo -
Segundo Fischer (1998), “provocar mudancgas nestes processos, sao iniciativas capazes
de provocar mudancas significativas na relacdo entre pessoas e organizacfes’. No
entanto, ainda s&o0 pouco percebidas pelos respondentes. A implementacdo de
mudancas no processo da Gestdo de Carreira ja esté sendo tratada pela equipe de RH,
mas ainda ndo traduzidas em agOes concretas percebidas pelos gestores. Quanto ao
Processo de Recrutamento, apesar das limitages de se incluirem mudancas devido as
particularidades por ser uma empresa publica, os gestores demonstram uma
expectativa na inclusdo da utilizacdo de perfis mais adequados as necessidades da
Empresa.

2. Mudanca de atuacdo do papel do profissional de RH de especialista para o de
Consultor Interno - Na percepcéo dos respondentes, sdo reconhecidas as mudancas
nos processos de RH; no entanto, ndo foram percebidas mudancas na forma de atuacéo
da equipe.

3. Introducéo dos novos conceitos de gestdo, que fazem parte do discurso corrente
de RH, na atualidade, e também principios valorizados pelos autores da area —
S&o aguns deles: utilizagdo intensa da informética (learning organization),
autodesenvolvimento, Introducdo de universidades e academias para o0
desenvolvimento de seus funcionarios. S&o pouco percebidos pelos gestores

respondentes.

A luz dos resultados encontrados no levantamento de dados junto aos informantes,
tanto pelo olhar dos profissionais de RH gquanto pela visdo dos gestores, pode-se dizer que é
consenso que 0 modelo de gestéo de pessoas da Empresa B vem sofrendo alteragdes nos
Ultimos anos. E constatado também que as mudancas ndo ocorreram em todas as préticas e
processos de RH.

Os profissionais de RH sdo 0s que citam as mudancas como mais acentuadas,
confirmando estudos de Fischer (1998), que considera esse publico o responsavel por propor e
estimular as mudancas, dando, assim, maior importancia as transformactes (ENTREVISTAS
1, 2, 3, 4, 5). Gestores de negdcios percebem o processo de mudanga, mas acreditam que ele
vem acontecendo com uma intensidade menor do que os demais segmentos e esperam que
sejam traduzidas em acdes concretas, cumprindo, assim, os objetivos tragados para 0 modelo
(QUESTIONARIOS 1, 2, 3, 4).
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4.5 Analise intracasos

Apbs a descricdo do processo de implementagdo do modelo de Gestdo por
Competéncias das duas empresas, fez-se uma andlise do quadro empirico encontrado,
possibilitando, assim, a construcdo de reflexdes sobre as préticas adotadas na Gestéo por

Competéncias.

4.5.1 Comparagao entre as realidades dos modelos de gestéo por competéncias

Na Empresa A, a Gestdo de Pessoas por Competéncias demonstra que sistemas
gerados com base nos conceitos de competéncias e complexidade possibilitam aos gestores
assumir agestdo de seus quadros e administrar sua equipe. No model o adotado, o conceito de
competéncias deixa de ser visto apenas como acUmulo de conhecimentos, passando-se a
observar a “entrega’, a “contribuicdo” resultante da mobilizagdo desse conjunto de
conhecimentos e habilidades de cada profissional. A organizacdo das carreiras organizadas
em eixos, que agrupam ocupacdes de naturezas similares e representam trajetorias naturais de
crescimento profissional na empresa, demonstrando, de fato, que o modelo, a0 mesmo tempo
em que contribui com a organizacdo, traz também beneficios para os seus empregados,
significando um novo referencial narelacéo entre trabalhador e trabalho (ZARIFIAN, 2001).

O modelo de Gest&o por Competéncias da Empresa B esta baseado no pressuposto de
gue a competéncia ou o desempenho do individuo exerce influéncia na competéncia ou
desempenho da organizacéo e é influenciado por ela. O modelo adotado recebeu 0 nome de
Gestdo do Desempenho, gque visa ao desenvolvimento das competéncias de cada empregado,
auxiliando também naimplementacdo de politicas da Gestéo de Pessoas.

Mesmo analisando modelos aplicados em empresas de setores diferentes, é possivel
encontrar unicidade em aguns aspectos, como construgdo do modelo como suporte de
consultoria externa, aplicacdo do modelo em todos os grupos especificos de funcionarios,
associacao do conceito de competéncias a remuneracdo e inclusdo das competéncias técnicas
ao model o adotado.
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Nas duas empresas, a Gestdo por Competéncias parte de sua avaliacéo de desempenho
para integrar e direcionar esforgcos relacionados a Gestdo de Pessoas, tais como recrutar e
selecionar, remunerar e desenvolver.

Como pontos distintos entre 0s model 0s das empresas pesquisadas, estd 0 processo de
Carreira. Na Empresa A, as carreiras sao organizadas em cinco eixos. gerencial, suporte ao
negaécio, mercadol 6gico, técnico e operacional, que agrupam ocupagdes de natureza similares,
sinalizando atrajetéria natural de crescimento dos profissionais. Na Empresa B, a organizacéo
de carreiras é feita a partir dos cargos, compreendendo dois grandes grupos: 0s cargos de
nivel universitario — PNU e os cargos técnicos, administrativos e operacionais, denominados
PTAO. Embora, na Empresa B, seus colaboradores ja tenham beneficiados por uma
reclassificacdo e aumento de salarios, com uma metodologia de avaliacdo de desempenho
publica e mais justa, percebe-se, no modelo, uma pouca mudanga na esséncia de seus postos
de trabalho, devido a sua natureza de empresa publica.

Com relagéo a classificacdo das competéncias, observa-se que, na Empresa A, apenas
duas competéncias sdo comuns a todos os empregados: Orientacdo para resultados e Trabalho
em Equipe. As demais sdo agrupadas de acordo com os eixos de carreiras. Gerencial, Suporte
a0 Negocio, Mercadolégico, Técnico e Operacional. Na Empresa B, as competéncias da
Lideranca sdo distintas. Para 0s outros niveis, as competéncias denominadas essenciais sao
comuns a todos os empregados.

Nas duas empresas pesquisadas, 0 modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias
representa uma evolugdo que tem como caracteristica principa a busca do ainhamento das
politicas de Gestéo de Pessoas com o foco estratégico das empresas (FLEURY; FLEURY,
2001).

4.5.2 Razles para a implantagdo

Na Empresa A, os motivos para a adocdo do modelo estdo associados a uma
perspectiva de cardter estratégico, ao atenderem a visdo de crescimento da empresa e
reforcando a busca de resultados, mas, também, sdo motivos importantes trazer contribuicoes
para os colaboradores, trabalhando as possibilidades de carreira, estabel ecendo critérios paraa
avaliacdo de desempenho e para a politica de remuneragdo, plangjando processos de

recrutamento e selecéo e de treinamento e desenvolvimento de pessoas.
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Na Empresa B, a decisdo da implantacdo do modelo veio através do Plangjamento
Estratégico, tracando seus desafios e necessidades estratégicas. Essa mudanca foi considerada
imprescindivel para atender a algumas forcas externas que impactaram a organizacdo, entre
elas a mudanca no modelo energético, que resultou na ateracdo de suas diretrizes e
plangjamento, e ateracdo do seu quadro acionario, passando a ser empresa de economia
mista. Outro motivo identificado foi a necessidade de reposicionar 0 RH para uma atuacéo
mai s estratégica.

Nas duas organizagles, a questdo da mudanca € enfatizada no discurso das empresas
pesquisadas como de fundamental importancia no novo contexto de negdcios, resultando na
implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias. Na Empresa A, a criacdo da Geréncia
de Desenvolvimento Organizacional e 0 questionamento da propria Geréncia de
Desenvolvimento de Pessoas da sua forma de atuacéo diante do modelo adotado demonstra a
dimensdo em que esta sendo considerado o modelo de Gestéo por Competéncias ha empresa.

Considerados os aspectos apresentados nas razOes para a adocdo do modelo nas
empresas pesquisadas, observa-se que a Gestdo por Competéncias foi usada como uma
ferramenta para viabilizar essas mudancas e tornar a Gestéo de Pessoas mais atuante em toda
aorganizagao.

4.5.3 Impactos nas praticas de recursos humanos

Tanto na Empresa A guanto na Empresa B, a partir da implantacdo do modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias, as areas de RH passaram a atuar em conformidade com
0 modelo adotado. Algumas mudancas ja foram efetivadas e outras encontram-se em
construcao.

Nas duas empresas, a avaiacdo de Desempenho € 0 processo que mais sofreu
alteracdo. NaEmpresa A, 0 novo instrumento € aplicado para todos os niveis, a auto-avaliagdo
é utilizada para todos os empregados, valoriza-se a contribuicdo de cada empregado para a
consolidacéo da estratégia da empresa e seu foco € a competéncia, com desdobramento para
0s processos da Gestdo de Pessoas, tais como recrutamento e selecdo, desenvolvimento,
carreiras e remuneracdo. O primeiro ciclo de aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho ja foi
aplicado.
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Na Empresa B, a avaliacdo de desempenho inclui, além da auto-avaliacdo, a
participacdo de pares no processo. Esse € um ponto que esta exigindo atencéo por parte do
grupo que desenvolveu o modelo, pois vem trazendo ruidos por considerar a avaliacdo de
colegas nas decisdes salariais.

O processo de Remuneracdo nas duas empresas também sofreu grandes mudangas. O
conceito de competéncias é aplicado para fins remuneratérios, como subsidio para decisoes
gue envolvam a remuneracdo fixa. Na Empresa A, o resultado da avaliacdo oferece dados
para decisdes do gestor. A avaliacdo por competéncias € um critério para identificar os
empregados que podem ser elegiveis as movimentacdes salariais. Na Empresa B, inclusive,
1.797 empregados foram contemplados com progresséo salarial.

Nas duas empresas, 0 processo de treinamento e desenvolvimento utilizando-se da
Gestéo por Competéncias ainda se encontra em constru¢éo. Na Empresa A, a implantagdo do
modelo vem direcionando a busca da priorizacdo de agdes de treinamento que possuam maior
abrangéncia e maior impacto para atingir os resultados do mapa estratégico e a utilizacéo de
indicadores operacionais para 0 acompanhamento do Programa de Treinamento e
Desenvolvimento sinalizam mudangas para o processo de Desenvolvimento.

Na Empresa B, as mudangas comegaram com o corpo gerencial. Para esse publico, o
resultado do mapeamento das competéncias da subsidios para o Programa de Lideranca, ou
sgja, existe um ainhamento entre as acBes de desenvolvimento e as competéncias de
lideranga. Para os demais niveis o treinamento acontece conforme 0 modelo tradicional.

O processo de Recrutamento e Selecdo da Empresa A j& esta direcionado para utilizar
as competéncias, capacidades identificadas a partir dos perfis das fungdes, mas ainda se
encontra em estégio inicial, o que ficou evidenciado na fase de coleta de dados deste estudo.
O fato de a empresa ja ter treinado seus fornecedores € uma iniciativa na busca de mudancgas
atendendo ao recrutamento externo, mas ainda ndo percebida pel os gestores pesquisados.

A Empresa B ainda ndo utiliza a no¢do de competéncias no recrutamento devido a
limitacdo ja mencionada no estudo em seguir critérios estabel ecidos, por ser considerada uma
empresa publica.

O processo de Carreira e Plano de Sucessdo encontrava-se em constru¢gdo no momento
da pesquisa, nas duas empresas, confirmando a coeréncia das competéncias com a Gestéo de
Pessoas.

No Quadro 16, a seguir, encontra-se 0 resumo da caracterizagdo da gestdo por

competéncias nas empresas pesquisadas.
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Empresa A

Empresa B

Motivo para
introducdo do
modelo

Revisdo das estratégias da empresa,
mudancga no cendrio empresarial .

Mudancas no cenério energético,
levando o RH atornar-se mais

estratégico.

Conceitos utilizados

Competéncia é um saber agir
responsavel e reconhecido, que
implicamobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos,
habilidades que agreguem valor
econémico a organizacao e valor
socia ao individuo.

Competéncia é aentrega do
empregado a organizagao.

Foco e Todososnives. Todos os nivels.
e Todas as funcdes foram As funcbes Remuneracdo,
contempladas no model o adotado, Desempenho passaram a ser
Mudancas nas utili zantjo—_se do concei :[o de utilizadas Eendo como _parémetro
funcdes de recursos competéncias. As fungoers~ as competéncias. O treinamento
hUMaNos Desempenho, Remuneracéo e da lideranca também sofreu

Recrutamento estdo mais
adiantadas que as demais.

alteracdo. Para os demais niveis,

no entanto, ainda ndo houve

alteracéo.

Pontos Facilitadores

A participacéo de todos os gestores
na construcdo do modelo.

Construcdo coletiva com os
diversos niveis.

Forte investimento na mecanizacdo
de todo o0 processo.

Visdo clara paratodo empregado
das possibilidades de sua carreira.

Patrocinio da Alta Direc&o.
Empenho da equipe que

construiu o projeto.

Vaidagdo por parte dadiretoria.
Comunicacao forte paratodos os

empregados.

Credibilidade. A aplicaco das

alteracOes salariais ligadas as
avaliagdes mostrou que o

instrumento é sério.

O sistema mecanizado
desenvolvido ainda exige
melhorias.

A apropriacdo dos conceitos.

Falta de modelo voltado para as

necessidades e interesses da

empresa

Dificuldade de se fazer chegar as

_ Pontos e Tratar desempenho, dar feedback. informagoes |a na ponta
Dificultadores e Aindano possuir aculturado Problema na atuacéo do gestor
feedback. em dar feedback, elaborar um
acordo (plano) e ainhar as
alteracBes salariais com
orcamento.
e Definicdo de indicadores de RH Cultura do feedback;
COM uma visdo estratégica Realizac&o de um acordo de
Resultados ja e Dar paratodos os empregados uma desempenho para todos os
percebidos Vvisao das possibilidades de empregados.

crescimento.
Informacéo chegando paratodos.

Concesséo de aumento real para
um grande nimero de pessoas.

Quadro 16: Caracteristicas da gestdo por competéncias nas empresas pesquisadas
Fonte: Dados de Pesquisa, 2006.
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Para as duas empresas fica o desafio de associar todos 0OS processos ao
desenvolvimento de equipes, a gestédo do conhecimento e as préticas de aprendizagem, o0s
quais venham oferecer as pessoas a oportunidade de crescimento profissional e pessoal,

transformando todos os esforgcos em verdadeiras préticas de gestdo inovadoras.
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5 CONCLUSOES

5.1 Introducéo

Este trabalho se propbs a analisar, a partir de estudos de casos de introducéo da Gestéo
por Competéncias, seus condicionantes e impactos, verificando os fatores que levaram a
adocdo do modelo, as mudancas significativas nas préticas de Recursos Humanos e no
ambiente interno, que favoreceram a aplicacdo e o desenvolvimento dos conceitos, retratando
uma novaforma de gerir as relacfes entre as pessoas e as organi zagoes.

Apds a apresentacdo da questédo do problema, objetivos e fundamentagcdo tedrica,
relatou-se 0 modelo de Gestdo de Pessoas e também o modelo de Gestdo por Competéncias,
adotados pelas empresas estudadas, além das razdes para a sua implantagdo e seus impactos
nas préticas de Recursos Humanos. Na seqiiéncia, verificou-se a percepcdo da gestdo de
recursos através dos olhares dos profissionais da &rea de RH e de seus gestores sobre o
modelo adotado e, posteriormente, foi feita uma andlise entre as realidades dos modelos de
Gestdo de Competéncias adotados pelas empresas.

Neste capitulo serdo descritas as conclusdes da pesquisa.

5.2 Resultados principais

Discutiu-se que a Gestdo de Recursos Humanos tem se tornado um dos fatores
importantes da competitividade organizacional, reforcando a necessidade de alteracOes nas
politicas de RH, voltadas para a obtencéo de resultados, em termos de inovacdo tecnol dgica,
gualidade do produto e produtividade no trabal ho.

A atuagdo de Gestdo de Recursos Humanos mais competitiva faz surgirem propostas
de novas politicas de RH em busca dos objetivos e resultados da organizacéo (FISCHER,
1998; ALBUQUERQUE, 1992).

Dentro desse novo contexto, o tema Gestéo por Competéncias surge como alternativa
para 0 gerenciamento de pessoas, de modo que essas possam desenvolver, sustentar e ampliar

vantagens duradouras para as organizacoes. Assim, diversas empresas que buscam preparar-se
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para enfrentar esses desafios tém recorrido a utilizacdo de modelos de Gestdo por
Competéncias (ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001).

Viu-se também que a nocdo de competéncias, que vem sendo discutida nos udltimos
anos, ndo apresenta um consenso. Cada autor procura utilizar ou formalizar um novo conceito
de acordo com as suas inclinagBes e com o contexto em que este serd aplicado. Para a linha
americana, competéncias sdo encaradas como inputs: conjunto de conhecimentos, habilidades
e ditudes que afetam o desempenho do individuo (BOYATZIS, 1982; SPENCER,;
SPENCER, 1993). Na Europa, competéncias sdo vistas como outputs: empregados
demonstram competéncias a partir do momento em que atingem ou superam resultados em
seu trabalho (LE BOTERF, 1995; ZARIFIAN, 2001).

Dutra (2001) e Fleury e Fleury (2001) equilibram as duas visdes. Dutra associa aidéia
de competéncia a no¢do de entrega, aquilo que a pessoa pode e quer entregar a organizacao.
Também distingue entrega e resultado. Resultado refere-se a algo pontual, mensuravel e com
data para acontecer. Pode ser influenciado por fatores externos. A entrega tem maior
perenidade: estd ligada a capacidade. Fleury e Fleury (2001) destacam a idéia de que
competéncia agrega valor ap negdcio, mas também as pessoas.

Com essa gama de conceitos, que envolvem pessoas e organizagdo, ndo é possivel
estabelecer uma definicéo Unica, principalmente porque cada entendimento e aplicacdo serdo
diferentes um do outro na medida em que estejam envolvidos individuos e contexto sempre
diferenciados.

Autores como Duarte (1996), Guimardes (2000) e Branddo e Guimardes (1999)
reconhecem a evolucdo do conceito de competéncias, mas questionam a sua aplicabilidade em
determinados contextos, identificam resultados ainda incipientes e a necessidade de avancar
0s estudos de sua aplicabilidade na Gestéo de Pessoas.

Foram realizados estudos em duas empresas de setores distintos sobre a utilizagdo da
Gestdo por Competéncias como instrumento para tornar a Gestdo de Pessoas mais atuante em
toda a empresa. Pode-se constatar que a nocéo de competéncias aparece como uma referéncia
importante entre as atuais préticas de gestdo. No caso da Empresa A, seu modelo segue o
modelo sugerido por Dutra, em que as carreiras s80 organizadas em eixos, 0S quais agrupam
ocupacOes de natureza similares e representam trgjetérias naturais de crescimento
profissional. Como conseqliéncia, as praticas de RH passam a ser centradas em competéncias.
As fungdes mais alteradas foram Desempenho, Recrutamento e Remuneragéo.

No caso da Empresa B, o conceito de competéncias parte da linha norte-americana,

com énfase no comportamento traduzido pelas competéncias essenciais. No desdobramento
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das competéncias técnicas, utilizam-se algumas caracteristicas da linha francesa, com a
utilizacdo do conceito de complexidade, que prevé o assessment do funcionario em relacéo as
descricdes de competéncias de seu work level (nivel de trabalho). As funcbes mais ateradas
foram Desempenho, Remuneracdo e o Desenvolvimento da Lideranca.

Desse modo, existe uma certeza e um questionamento concebidos pela pesguisadora.
A certeza seria do desenvolvimento dos modelos, considerando-se as particularidades e
expectativas das empresas bem como o carater dinamico quanto as defini¢cbes e modelagem
do modelo adotado. A divida seria se as experiéncias das empresas pesguisadas ndo estao
contribuindo com o surgimento de uma linha conceitual brasileira da Gestdo por
Competéncias, visto que os modelos adotados ndo obedecem de forma rigida a uma linha
conceitual apresentada ao longo do estudo.

O estudo desenvolvido nas duas empresas mostra que a aplicacdo do modelo de
Gestéo por Competéncias vem sendo construido para tornar a Gestéo de Pessoas mais atuante
em toda a empresa. A revisdo dos processos da Gestdo de Pessoas, como Recrutamento,
Desempenho, Remuneracdo, Desenvolvimento buscam promover mudancgas, trazendo o
fortalecimento da area de Recursos Humanos em alinhar suas préticas as estratégias da
empresa.

As organizagdes estudadas adotam um discurso formal de que o desenvolvimento e
crescimento de seus recursos humanos sdo fatores importantes para a ado¢éo do modelo de
Gestdo por Competéncias. A pesquisa desenvolvida, no entanto, ndo demonstrou gque a
utilizacdo da gestdo por competéncias tenha transformado o processo de formagdo e
desenvolvimento dos colaboradores.

Nas duas empresas, a Gestdo por Competéncias parte da avaliacdo de desempenho,
demonstrando-se um maior esforgo. Foi, inclusive, aplicado o processo de avaliagdo de
desempenho. Na Empresa A, o ciclo de avaliagdo encontra-se no seu primeiro ano de
aplicacdo; na Empresa B, no segundo de aplicacdo. A avaliacdo das competéncias técnicas faz
parte, utilizando-se ja a concepcdo do termo competéncias. Ressalta-se que, ja no primeiro
ano, estdo sendo utilizadas as competéncias técnicas, denominadas capacidade. No caso da
Empresa B, as competéncias técnicas foram introduzidas no segundo ano de aplicagéo.

Outro aspecto semelhante encontrado nas duas empresas pesquisadas € a aplicacdo do
model o em todos o0s grupos especificos de funcionarios.

Outro achado no estudo, nas duas empresas, foi a presenca de umadiretriz corporativa
muito forte, tanto coletiva, quanto individual, assentada sobre a competéncia “Orientar-se
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para resultados’. Na Empresa A, a competéncia “Orientacéo para Resultados’, e na Empresa
B, “Foco em Resultados’, foram comuns a todos os niveis funcionais das empresas.

Um outro achado da pesquisa € o tempo, em torno de dois anos, investido para a
implementagdo do modelo de Gestéo por Competéncias, reforgando o carater complexo dessa
construgcdo. Embora concluindo a modelagem e iniciada a implantagdo, continua exigindo-se
uma grande energia da area de Recursos Humanos em tornar o modelo, de fato, efetivo.

Com relacéo a nomenclatura dada aos modelos: Gestéo por Competéncias — Empresa
A e Gestdo do Desempenho — Empresa B, os casos estudados demonstram que utilizam os
Mesmos pressupostos e que as duas tecnol ogias de gestdo propdem aintegracéo dos processos
de recursos humanos as estratégias organizacionais.

Nas duas empresas os modelos utilizados foram criados seguindo os pressupostos da
Gestdo por Competéncias. a partir das estratégias estabel ecidas, da modelagem de uma nova
gestéo de pessoas e das defini¢des do quem vem a ser competéncia. Na Empresa A, o sistema
de competéncias ficou composto pelos eixos de carreira, proporcionando a mobilidade dos
profissionais, ou sgja, a trajetdria natural de crescimento dos profissionais. O sistema dos
eixos de carreira permite ascensdo profissional além das tarefas prescritas para o cargo. Na
Empresa B, a evolucdo dos profissionais continua ocorrendo dentro da prépria categoria de
emprego. Um profissional pode progredir, por exemplo, no emprego de Analista (pode subir
até trés nivels). Nessa linha, a competéncia esta limitada ao requisito do cargo, nao
acompanhando as possiveis mudancas da organizacdo. A implantagdo de concursos internos €
uma das formas adotadas pela empresa para atender a necessidade de ampliar o crescimento
do profissional.

Uma das diretrizes que nortearam esta pesquisa era identificar as mudancas
provocadas pelo modelo na Gestdo de Recursos Humanos através dos dados coletados, que

apontam para 0s seguintes fatores:

1. A nocdo de competéncia como representacdo de uma acdo efetiva e legitimada no
ambiente de trabalho j& esta presente no vocabul &rio das empresas pesquisadas.

2. O modelo estruturado da Gestéo por Competéncias contribuiu para redimensionar os
procedimentos da avaliacdo de Desempenho, Remuneracdo e Reconhecimento. 1sso
tem implicado em mudangas nas praticas de Gestdo de Pessoas.

3. Nos processos da Gestédo de Pessoas, tais como Recrutamento, Treinamento e

Desenvolvimento, observou-se poucos reflexos do emprego dos conceitos de
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competéncia, 0 que evidencia um estagio de transicdo entre o0 modelo tradicional e o
model o baseado em competéncias.

4. Apesar de uma nitida predominancia da perspectiva individua com relacdo ao
conceito de competéncia, observa-se, nos dois casos estudados, uma tentativa e um
esforco em articular essas competéncias “como estratégia articulada orientada para o
desenvolvimento da organizacéo e pessoas’ (BITTENCOURT, 2002, p.23).

A questdo da mudanca organizacional € enfatizada no discurso das empresas
pesquisadas como fundamental para a sua sobrevivéncia em um novo contexto de negdcios. A
Gestdo de Pessoas foi implementada com o objetivo de viabilizar essas mudancgas e tornar a
Gestdo de Pessoas mais atuante em toda a organizacdo. De fato, percebe-se nas empresas
estudadas um maior envolvimento da &ea de RH com toda a organizagdo e com Sseus
obj etivos estratégicos.

Este estudo teve como foco de investigacdo as competéncias individuais. No entanto,
os resultados das observacfes empiricas, em sintonia com o referencial tedrico, mostram que
as competéncias organizacionais ndo foram apropriadas de maneira formal. O modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias da empresa A ndo possui as competéncias
organizacionais identificadas, apesar de 0 modelo estar ligado as estratégias e desafios da
empresa. Na empresa B, as competéncias organizacionais ndo sdo definidas sob a forma de
competéncias coletivas, mas de um conjunto de competéncias individuais que devem ser alvo
de cada empregado da empresa, denominadas essenciais.

Essa abordagem traz consigo uma davida se 0 modelo de gestdo por competéncias
adotado sera capaz de sustentar as rapidas mudancas estratégicas enfrentadas pelas empresas.
Por outro lado, ficou evidenciada nas duas empresas pesquisadas a forte ligagdo com os
desafios e 0 plangjamento estratégico da empresa.

Portanto, os modelos estudados de Gestédo por Competéncias e a sua articulagdo a
Gestdo de Recursos Humanos oferecem o fortalecimento da Gestéo por Competéncias como
importante mecanismo de melhoria de padrdes de competitividade organizacional.

Os resultados principais da pesguisa estéo sintetizados no Quadro 17, a seguir.
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QUESTAO

RESULTADO

Fatores que influenciaram a
adocao da Gestdo por
Competéncias

Perspectiva de carater estratégico visando atender as expectativas
de crescimento.

Utilizagdo da Gestdo por Competéncias para viabilizar mudancas
organizacionais.
Utilizagcdo da Gest&o por Competéncias paraintegrar agdes de RH.

Influéncia da Gestéo por
Competéncias nas
mudancas das politicas e
préticas de RH.

A Gestdo por Competéncias foi utilizada como um direcionador de
um sistema integrado de gestéo de RH.

Praticas como Desempenho e Remuneracdo foram as mais
impactadas.

Praticas como Treinamento e Carreiras encontram-se em estagio de
transicdo do modelo tradicional para 0 modelo baseado em
competéncias.

Percepcao dos empregados
sobre 0 modelo de Gestéo
por Competéncias.

Os profissionais de RH sdo 0s que citam as mudangas como mais
acentuadas.

Gestores de negdcios percebem o processo de mudanca com uma
intensidade menor e possuem grande expectativa gue sejam
traduzidas em acfes concretas.

Para os empregados, 0 modelo de Gestdo por Competéncias vem
contribuindo para 0 RH definir uma estratégia explicita de gestéo
de pessoas.

Quadro 17: Principais resultados da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

5.3 Contribuicdes, limitacdes e pesquisas futuras

A literatura remete-nos a um quadro em que a Gestéo por Competéncias colabora com

o principio de vincular a Gestéo de Pessoas aos resultados do negdécio e aos processos de RH,

tornando-os mai s coerentes e consolidados.

Os dados obtidos nas empresas estudadas mostram que o modelo proporciona a area

de Recursos Humanos um espaco para uma atuagdo mais estratégica na empresa.

Embora existam diversas “metodologias’ diferentes no mercado para a sua

implantacéo, é importante considerar as especificidades das empresas, 0 que torna importante

a participacao de profissionais da empresa na modelagem do model o adotado.

Outra contribuicdo deste trabalho € a participacdo de um maior nimero de pessoas,

aém do RH, na sua construgdo. A participacdo dos gestores nessa construcdo é um ponto

forte e considerado facilitador pelas duas empresas pesquisadas.
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Para as empresas pesquisadas, 0 estudo oferece uma “visdo de fora’, aspectos
positivos, apontando possiveis aspectos que merecam maior atencao pela equipe responsavel
pelaimplantacéo e manutencéo da Gestéo por Competéncias.

Outra contribuicdo deste estudo € discutir a implantagdo do modelo em duas grandes
empresas. Por se tratar de uma nova forma de gerenciar pessoas, Cré-se gque esta pesguisa
contribuira para clarear, direcionar e auxiliar outras empresas sobre a implantacéo da Gestéo
por Competéncias.

A partir dessas contribui¢bes, como uma limitacdo da pesquisa, relativa ao método
empregado, pode-se destacar que os casos discutidos tém forte influéncia do ponto de vista
das pessoas entrevistadas, e que muitos dados relevantes para a pesquisa ndo estavam
disponiveis. Sendo assim, o0 levantamento de dados dependeu muito da memdria dos
entrevistados e dos questionamentos do pesquisados.

Outra limitagdo da pesquisa é quanto ao nimero de respostas aos questionérios
aplicados aos gestores. Ndo se pode dizer que sgja representativa da populacdo, mas deve ser
considerada como uma indicacéo das mudancas gque ocorreram na gestdo de pessoas, sem que
se possam generalizar as conclusdes.

Outralimitacdo do estudo € o fato de as duas empresas terem implantado o modelo em
menos de trés anos, cujos resultados podem ser incipientes para uma andlise definitiva e
conclusiva.

Trabalhos futuros poderiam procurar compreender a percepcdo de um ndmero maior
de trabal hadores, além dos gestores, tal como aplicado neste estudo.

Ainda seria relevante estudar se 0 modelo de Gestéo por Competéncias altera o perfil
dos profissionais, a estrutura organizacional da area de RH e a forma de atuacdo de toda a
equipe de Recursos Humanos.

Nos casos analisados para esta dissertacéo, 0 modelo de Gestéo por Competéncias foi
construido com o apoio de uma consultoria externa. Uma outra contribuicdo pode ser dada por
estudos que busguem compreender sua implantacdo por uma equipe interna.

Com relagdo a implantagdo do modelo, acredita-se que este trabalho, através de
situacdes especificas, € um poderoso elemento de construgdo de uma referéncia consistente e

apropriada ao entendimento de fendmenos organizacionais.
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ANEXO A
CARTA

FUNDACAO DOM CABRAL

P U C M‘i nas DESENVOLVIMENTO DE EXECUTIVOS E EMPRESAS

PPGA/CI 038/06

De Prof. José Marcio de Castro
Coordenador do Programa de P6s-Graduagdo em Administracéo

llma. Sra
Gerente de Desenvolvimento de Pessoas

Prezada Senhora,

Tomamos a liberdade de contatar V. Sa. para solicitar o apoio dessa empresa para a realizagdo de uma
dissertacdo de mestrado do Programa de Pés-Graduacéo em Administracdo da PUC Minas e Fundacéo
Dom Cabral.

O objetivo dessa pesquisa € identificar e analisar as mudancas percebidas nas politicas de Recursos
Humanos provocados pelaimplantaco do model o de Gestéo por Competéncias.

E, paraisso, a Empresa A foi uma das empresas escolhidas, por estar entre as 20 maiores empresas de
Minas Gerais', por ser uma empresa modelo na Gest&0 de Pessoas e no desenvolvimento do Modelo
de Gestdo por Competéncias.

Trata-se de trabalho cientifico visando a elaboracéo de Dissertacdo da mestranda Eunice Sampaio
Meireles Teixeira junto ao Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade Catélica
de Minas Gerais.

A pesquisa prevé a realizacdo de entrevistas com profissionais da Area de Recursos Humanos e com
profissionais do grupo gerencial e acesso a informagdes documentais sobre o0 Modelo de Gest&o por
Competéncias. Dessa forma, vimos solicitar de V. Sas. sua valiosa colaboragdo na indicacdo dos
profissionais mais adequados, com 0s guais possamos estabelecer contato, de acordo com o0s
parémetros de realizacdo do trabal ho.

Acreditamos gue o resultado deste trabalho podera ser Gtil as empresas que hoje estdo implantando e
utilizam esta ferramenta, inclusive para a propria Empresa A.

Desde j4, agradecemos a atencdo de V. As. e colocamo-nos ao seu dispor para quaisquer informagdes
adicionais.

Cordiamente,
Prof. Dr. José Mércio de Castro Eunice Sampaio M. Teixeira
Coordenador do Programa de Pés-graduacdo em Administracéo Mestranda

! Rancking realizado pela FIEMG — Federacgo das Indistrias de Minas Gerais e o Jornal Estado de Minas, em
dezembro de 2004.
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ANEXO B

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
Representantes da Area de Recursos Humanos

1. Dados de identificacdo do respondente

Nome
Cargo que ocupa ha empresa
Sua atuacdo naimplantacdo do Modelo de Competéncias

2. Dados da empresa

3. Com

3.1

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

3.10.

3.11.

NuUmero de empregados
Atividade da empresa
Produtos

Localizacdo

relacdo ao Modelo de Competéncias:

O que levou a empresa a adotar 0 Modelo de Competéncias (definicdo histérica,
ano de implantacéo)?

Em qual area da empresa o Modelo de Competéncias se insere?

Qual é o conceito de competéncia utilizado pela empresa?

Qual a metodologia adotada para aimplantacéo do Model o de Competéncias?
Quais os motivos que levaram a empresa a dotar o model o de Competéncias?

Quais os vinculos do Modelo de Competéncias com as préticas de Recursos
Humanos? (Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Avaliagdo
de Desempenho, Remuneracdo, Carreira)

Principais evolugdes do Model o de Competéncias desde a sua implantacéo.

Pontos facilitadores da adocéo do Modelo de Competéncias.

Pontos dificultadores durante a implantacéo do Modelo de Competéncias e como
foram solucionados.

Com relagdo as préticas de Recursos Humanos, quais as mudangas percebidas nos
processos apos aimplantacdo do Modelo de Competéncias (Resultados)?

Quais os beneficios voltados para a empresa percebidos apos a implantagdo do
Modelo de Competéncias?
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3.12. Quais os beneficios voltados para os empregados percebidos apds a implantacdo do
Modelo de Competéncias?

3.13. Como o0 Modelo de Competéncias se insere nas estratégias da empresa?
3.14. E possivel relacionar o Modelo de Competéncias com os resultados da empresa?

3.15. ApGs a implantacdo, a empresa considera 0 Modelo de Competéncias encerrado?
Por qué?

3.16. O que foi idealizado quando da definicdo do projeto tem correspondido as suas
expectativas?

3.17. Descreva o modelo adotado de Competéncias.

3.18. Comentarios gerais.
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ANEXO C

GESTAO POR COMPETENCIAN\S E AS MUDANGCAS NAS PRATICAS DA
GESTAO DE PESSOAS

Questionario

Dados de I dentificacéo:
Cargo:

Escolaridade:

Tempo de empresa:

1. Vocé considera que, a partir de 2004, as estratégias e préticas da Gestédo de Pessoas da
Empresa A sofreram mudancas significativas?
(Assinale um valor de 0 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragt?es palrciaisI | radlicalmente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Relacionamos abaixo um conjunto de tendéncias, estratégias, politicas e préticas de
Gestdo de Pessoas. Avalie quanto cada uma delas foi aplicada na Empresa A.
(Assinale um valor de 0 a 10, de acordo com a escala abaixo, correspondente a
intensidade/frequiéncia de sua utilizagdo na Empresa.)

a) Participagdo do dirigente de Recursos Humanos nas decisdes estratégicas da
empresa.

Né&o Média Muito
utililzadasI | | utillizagélo ultilizalda

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

b) Mudanca do perfil de atuacdo do profissional de RH de especidista para consultor
interno

Né&o Média Muito
utillizadaI | | utillizagélo Lllti|iZ<’ilda

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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¢) Mudancas nos processos de Captacao (Recrutamento e Selecéo).

d)

€)

f)

Né&o Média Muito
utillizadaI | | utillizagép ultiliza}da

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mudancas na maneira de a Empresa definir cargos, atribuir funcdes e gerir seu
Plano de Cargos.

Néo Média Muito
utillizadaI | . utillizagép . lIJtiIizgda
| | I | | | | | | | 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Introducdo do conceito de autodesenvolvimento nas estratégias e politicas de
Gestdo de Recursos Humanos da Empresa.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragt?es palrciaisI | radlicalrpente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Intensificagéo de investimento em programas de Treinamento e Desenvolvimento.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . . radlicalrrllente
| | I | | | | | | | 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

g) Mudancas nos processos de Gestao de Carreira.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . . radlicalrrllente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

h) Mudangas nos processos de Gestédo do Treinamento e Desenvolvimento.

i)

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragtlies palrciaisI | | radlicalrpente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mudancas nos processos de Gestdo da Remuneracéo.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . radlicalrrllente
| | I | | | | | |

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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j) Maiores exigéncias de qualificacdo e educacao formal nos processos de selecéo de
novos funcionarios.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragt?es palrciaisI | radlicalmente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

k) Utilizagdo de procedimentos sisteméticos de avaliacdo da performance da area de

Recursos Humanos.
Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . radlicalrrllente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

) Utilizacdo intensa da informética learning organization (criacdo de um ambiente de
aprendizagem) nas estratégias e politicas de Gestdo de RH da empresa.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . radlicalrrllente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

m) Introdugdo de universidades e academias para o desenvolvimento de seus

funcionarios.
Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allterac;(:)es palrciaisI radlicalmente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

n) Definicdo de uma estratégia explicita de Gestdo de Pessoas buscando integrar
todas as préaticas de Recursos Humanos da Empresa.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . radlicalrrllente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

0) Adocdo de um sistemade Avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltleradals | allteragc:)es palrciaisI . radlicalrrllente
| | I | | | | | | 1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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p) Ampliacéo do papel do gerente de linha como responsavel pela gestéo de pessoas.

Permanecerem Sofreram Modificaram
inaltgradals | allteragc:)es palrciaisI | radlicalrpente

1
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Com relacdo a Gestdo por Competéncias:

1. Seu nivel de conhecimento da Gestdo por Competéncias da Empresa:

Nenhum Parcial Total

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Vocé considera que esse Model o da Gestéo por Competéncias encontra-se concluido?

Né&o Concluido Concluindo
Conlcluidq | | Parclialmepte

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Em quais atividades relacionadas abaixo o modelo de Gestdo por Competéncias é
utilizado:

) Plangjamento Estratégico

) Desenho das funcbes e Cargos

) Treinamento e Desenvolvimento
) Recrutamento e Selecéo

) Remuneracéo

) Plano de Carreira

) Avaliagcdo de Desempenho

) Outros:

NN AN AN AN AN NN

4. A Gestdo por Competéncias € aplicada a quais niveis hierérquicos da empresa:

) Cargos Operacionais

) Cargos Técnicos

) Cargos Administrativos
) Cargos Gerenciais

) Cargos de Direcéo

NN AN NN



156

5. Beneficios percebidos com aimplantacdo da Gestéo por Competéncias:

Para a empresa:

Para os empregados:

6. Mudancas percebidas na sua vida profissional (ambiente, carreira, exigéncia,
desenvolvimento, sal&rio) com aimplantacdo da Gestéo por Competéncias.

7. Pontos positivos da Gestéo por Competéncias:

8. Pontos adesenvolver na Gestéo por Competéncias:
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9. Como o modelo de Gestéo por Competéncias € avaliado?
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DOCUMENTOS ANALISADOS

CASO EMPRESA A:

DOCUMENTO 1 -

DOCUMENTO 2 -

DOCUMENTO 3 -

DOCUMENTO 4 —

DOCUMENTO 5 -

DOCUMENTO 6 —

DOCUMENTO 7 —

Conhega a empresa A —site institucional da empresa

Mensagem do Presidente - Relatério Anual 2005

Indicadores de Desempenho — Relatorio Anual 2005
Cartilhainstitucional sobre a Gestéo de Pessoas por Competéncias

Manual de orientacdo aos gestores sobre a Gestdo de Pessoas por
Competéncias na Empresa A

Indicadores de Desempenho Social — Relatério Anual 2005

Carta de apresentacéo do modelo de Gestdo por Competéncias para os
gestores

CASO EMPRESA B:

DOCUMENTO 1 -

DOCUMENTO 2 -

DOCUMENTO 3 -

DOCUMENTO 4 —

DOCUMENTO 5 -

DOCUMNETO 6 —

DOCUMENTO 7 —

Competéncias requeridas para a liderangca nas organizacbes
Contemporaneas — Monografia apresentada — Curso Especializagéo.

Apresentacd0 Empresa B — Semin&rio Mercado de Trabaho e
Perspectivas Futuras — 2007.

Apresentacdo para os empregados do Modelo de Gestédo de
Desempenho.

Cartilha para divulgagéo e esclarecimentos do processo de avaliagdo de
desempenho.

Informativo do Plano de Cargos e Remuneragéo da Empresa.

Energia da Gente: Informativo mensal para os empregados da
Empresa B — Agosto 2006.

Escola de Formagdo e Aperfeicoamento Profissional — Folder
explicativo.
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Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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