PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
FUNDACAO DOM CABRAL

Mestrado Profissional em Administracao

GESTAO POR COMPETENCIAS:

UM ESTUDO COMPARATIVO ENTRE
PROFISSIONAIS EM ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
MECANICISTAS E ORGANICAS

Vania América Ferreira

Belo Horizonte

2009



Vania América Ferreira

GESTAO POR COMPETENCIAS:

UM ESTUDO COMPARATIVO ENTRE
PROFISSIONAIS EM ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
MECANICISTAS E ORGANICAS

Dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado
Profissional em Administragio da Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais e Fundagdo
Dom Cabral, como requisito parcial a obten¢do do
titulo de Mestre em Administragdo.

Orientador: Prof. Dr. Anderson de Souza Sant’ Anna.

Belo Horizonte

2009



FICHA CATALOGRAFICA
Elaborada pela Biblioteca da Pontificia Universil&@atolica de Minas Gerais

F383g

Ferreira, Vania América
Gestéo por competéncias: um estathparativo entre profissionais em
estruturas organizacionais mecanicistas e orgarivamia América Ferreira.
Belo Horizonte, 2009.
114f1.: 1l

Orientador: Anderson de $o8ant’Anna.
Dissertacao (Mestrado) —tRficra Universidade Catdlica de Minas Gerais
Programa de Pé6s-Graduacdao em Administragao

1. Competéncia profissioZalDesempenho. 3. Estrutura organizacional.
Sant’Anna, Anderson de Souza. Il. Pontificia Undigaide Catélica de Minas
Gerais. Programa de P6s-Graduacdo em Administréd¢abitulo.

CDU: 658.3.0




Aos meus grandes tesouros e maiores conquistas:
Alice, minha princesa, Gabriel, meu presente de

Deus, e Gustavo, meu amor e companheiro.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, fonte de “for¢a” e “inspiracdo”; aos meus pais, pelo exemplo e pelo
incentivo em todas as etapas da minha vida; e a todos que contribuiram direta ou

indiretamente para este trabalho, em especial:

Ao Professor Anderson Sant’Anna, meu orientador, por ter-me “presenteado” com sua
competéncia, seus conhecimentos sélidos e sua capacidade de ‘“ensinar” de forma tdo
pontual e direta, sempre com palavras de incentivo. Pela acolhida sincera, pela
disponibilidade e, sobretudo, pela paciéncia e generosidade no compartilhamento de seus

conhecimentos.

A Samarco Mineragao:

Ao RH, representado pelo Gerente Geral de Recursos Humanos e Administracido, Benedito
Waldson, e pela Gerente de Desenvolvimento de Pessoas, Juliana Souto, pela oportunidade
de desenvolvimento e crescimento profissional e pessoal, pelo apoio e pela

disponibilidade;

A Ribria Coutinho Dias de Paula Cruz, Gerente de Desenvolvimento Organizacional,
minha “chefe” e amiga querida, pelo exemplo de profissional competente e pelo incentivo

€ apoio neste e em tantos outros trabalhos;

Ao Paulo Rabelo, Diretor de Desenvolvimento e Planejamento, pelo incentivo e pelas

orientagdes, sempre tao ricas e inspiradoras.

As amigas que tanto me apoiaram, em especial: Andrea Seif, pelos “empurrdes”; Kelly,

por vibrar junto comigo; e Vera Lucia, Verithas, por dividir as angustias.

E a todos aqueles que contribuiram com ideias e opinides sinceras que tanto enriqueceram
a coleta de dados e os resultados desta pesquisa e que o sigilo me impede de citar nomes.

Sintam-se imensamente agradecidos pela ajuda.



“Digo: o real ndo estd na saida nem na chegada: ele se

dispde para a gente € no meio da travessia...”

Joao Guimaraes Rosa.



RESUMO

Este estudo teve como objetivo central investigar se e de que forma diferentes estruturas
organizacionais requerem competéncias individuais e formas diferenciadas de sua gestdo.
Como marco tedrico, adotou-se a tipologia de estruturas organizacionais que estabelece
uma divisdo entre modelos mecanicista e orgdnico, em que o primeiro caracteriza-se por
papéis organizacionais claramente definidos, prevaléncia de estruturas burocréticas, com
minuciosa divisdo de trabalho, decisdes centralizadas, sistema de comunicacdo vertical e
€nfase as regras e procedimentos; e o segundo, por uma definicdo menos rigida dos papéis
formais, estruturas mais adaptdveis a mudancas e inovagdes, em que as decisdes sdo
compartilhadas e a hierarquia é flexivel. No que tange a competéncia, adotou-se como
referencial sua compreensdo, a partir da literatura investigada, ndo apenas como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios para se exercer certa
atividade, mas como o desempenho da pessoa em determinado contexto, em termos de
comportamentos adotados no trabalho e realizagdes decorrentes. Tomando por base esses
construtos e em conformidade com a proposta do estudo, a pesquisa que subsidiou seus
resultados pode ser caracterizada como um estudo de caso de natureza qualitativa,
realizado em empresa do setor mineral localizada em duas unidades federativas do Brasil, a
qual apresenta em seu desenho organizacional dreas com caracteristicas dos dois modelos
de estruturas: mecanicista e orgdnica. Para coleta de dados, foram utilizados instrumentos
multiplos tais como andlise documental, observacao direta e entrevistas semiestruturadas
com profissionais gestores € ndo-gestores oriundos tanto das estruturas com tracos
mecanicistas quanto de estruturas com caracteristicas mais organicas da organizagdo. Os
achados indicam que profissionais atuantes em estruturas mecanicistas e aqueles de
estruturas mais organicas requerem perfis de competéncias diferenciados, dada a natureza
diferenciada das tarefas desenvolvidas. Diante das diferencas nos perfis de competéncias
requeridos para ambos os grupos funcionais, apresentam-se como relevantes formas
igualmente diferenciadas de sua gestdo, com especial destaque para as sistemdticas de
avaliacdo de desempenho individual. Tais resultados reforcam o cariter contextual da
no¢do de competéncia, fundamentada na mobilizacdo de atributos pessoais em ambitos e
estruturas organizacionais especificos, indicando a dificuldade de sistemas globais e
genéricos de competéncias aplicdveis, indistintamente, a quaisquer configuragdes
organizacionais. Propiciam, também, subsidios que visam a contribuir para a identificacao,
desenvolvimento e gestdo de competéncias em equipes de trabalho, em especial em
equipes orientadas a projetos.

Palavras-chave: Gestao de competéncias. Estruturas mecanicistas. Estruturas organicas.



ABSTRACT

The main objective of this study is to investigate if and how different organizational
structures require individual competencies and different management forms. The
theoretical benchmark used was the organizational structure typology proposed, which
establishes a clear division between the mechanicist and the organic models. The
mechanicist model is characterized by clearly defined organizational roles, a prevalence of
bureaucratic structures, a detailed work distribution, centralized decision-making, vertical
communication system and emphasis on rules and procedures, whereas the organic one
opts for a less rigid definition of formal roles, structures more easily adjustable to changes
and innovations, where decisions are shared and hierarchy is flexible. With regard to
competencies, the reference adopted is a view of competencies not only as an ensemble of
knowledge, skills and attitudes required to perform certain activities, but as the
performance of the person in a given context, in terms of behavior adopted at work and
resulting achievements according to the researched literaturede. Based on these constructs
and aligned with the proposal of the study, the survey that provided the input for the
conclusions may be characterized as a case study, of a qualitative nature, carried out in a
mining company which has production units in two Brazilian States, and areas in its
organizational design which display characteristics of both structural models: mechanicist
and organic. Different kinds of tools were used in gathering the data, such as document
analysis, direct observation and semi-structured interviews with both management and
non-management professionals, tapped from both the mechanicist and organic structures of
the organization. The results of the study indicate that professionals that work in
mechanicist structures and those that work in organic structures require different
competency profiles, in view of the different nature of the tasks developed. In view of
these differences, it is also relevant in determining the competency profiles required for
both types of professionals to consider different forms of management, especially in terms
of the methodology of individual performance evaluation. These results reinforce the
contextual nature of the notion of competence, based on the mobilization of the personal
attributes in specific organizational structures and contexts, indicating the difficulties
found in global and generic systems of competencies applied indiscriminately to any
organizational configuration. It also provides data which contribute to the identification,
development and management of competencies in work groups, more particularly project-
oriented teams.

Keys words: Management of competencies. Mechanicist model. Organic model.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes que marcam o contexto contemporaneo dos negdcios t€m levado as
organizacdes a busca continua por novas arquiteturas organizacionais, mais dindmicas e
ageis, tendendo a estruturas mais horizontalizadas, com poucos niveis hierdrquicos e mais

agilidade nos processos de tomada de decisdes (GONCALVES, 1997).

Conforme salientam Fleury e Fleury (2000), a preocupacdo com a qualidade e a
flexibilidade, notadamente a partir de meados dos anos 1970, acabou por abrir espaco para
se pensarem novas formas de organizacdo e gestdo do trabalho. Grupos semiauténomos,
trabalho em equipes e em projetos, em que a responsabilidade pela execucdo das tarefas
ndo se resume a instancia do individuo, mas também da equipe, constituem exemplos do

foco das novas arquiteturas organizacionais e de gestao.

Igualmente, emerge e tem despertado amplo interesse a no¢do de competéncia. Embora
ndo se observe consenso sobre seu conceito, muitas sdo as definicdes e propostas de
abordagens em torno dessa no¢do. As correntes mais difundidas, no entanto, comumente
associam-na a aspectos atuais do mundo do trabalho, da educagdo e da gestdo de pessoas,
abordando temas como formacao, capacitacdo, aprendizado, acdo, mobilizacao de recursos,
busca por resultados, desempenho e interacdo (BOYATZIS, 1982; DUTRA et al., 2006;
FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2006; MCCLELLAND, 1973; PERRENOUD,
1999; SANT’ANNA, 2002; SPENCER; SPENCER, 1993; ZARIFIAN, 2001).

Diversas dessas abordagens compreendem a competéncia como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que uma pessoa desenvolva suas
atribui¢des e responsabilidades. No entanto, o fato de as pessoas possuirem determinado
conjunto dessas qualidades ndo € garantia de que irdo agregar valor a organizacdo. Em
funcdo disso, nos anos 1980 e 1990, diversos autores contestaram a definicdo de
competéncia associada a estoque de conhecimentos e habilidades e procuraram associa-la

as suas realizacdes e aquilo que proveem, produzem ou entregam (DUTRA, 2008).
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A transi¢do do conceito de qualificacdo para a no¢ao de competéncia pode, igualmente, ser
associada a impactos das transformagdes recentes no ambiente de negdcios e a necessidade
de as dreas de gestdo de pessoas se adaptarem as mudangas estruturais € na dimensao da
organizacao do trabalho, resultando na busca por novas referéncias de gestdo, compativeis
com esse novo ambiente (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008). Desse modo, além das
dimensdes estrutura e tecnologia, a competéncia ganha importancia na medida em que as
pessoas precisam saber lidar com tal ambiente de mudangas (SARSUR; FISCHER;
AMORIM, 2008).

Concomitantemente, pelo menos em nivel do discurso, as pessoas com suas competéncias
e talentos nunca foram tao valorizadas quanto neste momento. Se hd um ponto em comum
nesses discursos, é que, com o intuito de fazerem frente as atuais transformacdes do mundo
dos negdcios, as organizacdes necessitam cada vez mais de individuos talentosos e
competentes. Os individuos e suas competéncias passam a ser, entdo, enfatizados como

elementos centrais de diferenciacdo estratégica (KILIMNIK; LUZ; SANT’ANNA, 2003).

Os modelos de gestdo, fundamentados na no¢do de competéncia, ndo obstante
preconizarem as pessoas em determinado contexto profissional e sua capacidade de
mobilizar recursos internos para atingir os resultados organizacionais esperados,
frequentemente ndo estabelecem relacdes mais sistematicas entre tais modelos e a estrutura

organizacional.

Tendo por base tal lacuna e o fato de a rigor se esperar que diferentes configuracdes
organizacionais exijam diferentes competéncias e formas de sua gestdo, este trabalho visa a
ampliar a discussao acerca de relacdes entre configuracdes organizacionais e o construto
competéncias individuais requeridas, bem como sua gestdo, conforme detalhado no

subitem 1.1.



15

1.1 Problema de pesquisa

Tomando por base diversas definicdes de competéncia (BOYATZIS, 1982; DUTRA et al.,
2006; FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2006; MCCLELLAND, 1973;
PERRENOUD, 1999; SANT’ANNA, 2002; SPENCER; SPENCER, 1993; ZARIFIAN,
2001), observa-se que o ambiente de trabalho constitui importante varidvel na

identificacdo, desenvolvimento e avaliacao de competéncias individuais.

Para Gongalves (1997), os modelos tradicionais de organizacgdo, tanto do ponto de vista da
estrutura organizacional como da gestdo de pessoas e do negdcio, ja ndo funcionam mais
como no passado, demandando novas formas de estruturacdo organizacional, com quadros
mais enxutos, mais polivaléncia e poucos niveis hierdrquicos. Para esse autor, a medida
que as empresas mudam, as demandas sobre as pessoas também se alteram.
Concomitantemente, as transformagdes que vém ocorrendo no mundo corporativo tém

demandado novos perfis profissionais, que disponham de competéncias mais abrangentes.

Corroborando essa visdo, destaca-se a €nfase crescente em questdes relativas ao trabalho
em equipes e times multifuncionais, bem como a demanda por profissionais com perfis que
denotem disposi¢des interativas e valores humanos que facilitem a integracdo entre grupos

multi e interdisciplinares.

Tendo por base tal panorama, a proposta deste estudo consiste em investigar relacdes entre
diferentes configuragdes organizacionais, em especifico configuracdes organizacionais
mais tradicionais - denominadas mecanicistas (BURNS; STALKER, 1961) - e novas
configuragdes organizacionais, mais organicas (BURNS;e STALKER, 1961) - no caso,
formas organizacionais baseadas em equipes de projetos - e o construto da competéncia e

sua gestdo.

Dessa forma, a questdo bdsica que norteou a realizacdo deste estudo pode ser descrita

como:

De que forma diferentes estruturas organizacionais investigadas

demandam diferenciadas competéncias e formas distintas de sua gestao?
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Para tal, visou-se a investigar implicacdes de diferentes formas de estruturacdo
organizacional - estruturas organizacionais mais tradicionais (mecanicistas) e aquelas mais
afins ao conceito de organizagdes organicas (BURNS; STALKER, 1961) - sobre as
competéncias individuais requeridas e o modelo adotado para sua gestdo, tendo como
propdsitos centrais:

» Investigar diferencas/semelhancas entre as competéncias requeridas para os

profissionais atuantes nas estruturas organizacionais pesquisadas;

* investigar diferencas/semelhangas em relacdo a gestdo das competéncias nos dois

grupos-alvo do estudo;

= analisar a necessidade de se estabelecerem diferentes modelos de gestdo de

competéncias e perfis de competéncias para os dois grupos-alvo do estudo.

1.2 Justificativa da pesquisa

Levando em consideracio o atual momento corporativo, caracterizado por alta
competitividade e necessidade crescente de processos de tomada de decisdes eficazes e em
curto espago de tempo, as organizacdes t€ém-se mobilizado, cada vez mais, em direcdo a
desenhos estruturais que reflitam a agilidade premente nesse cendrio. Essa busca tem
impelido organizagdes a novos desenhos que incluem, ndo raro, tOnica em equipes

multidisciplinares, com elevada autonomia e capacidade de decisdo.

Como decorréncia, as tradicionais estruturas hierarquizadas — tipicamente mecanicistas —
parecem dar lugar a estruturas mais flexiveis, dindmicas e enxutas — aos moldes de
configuragGes mais organicas —, movimento este que, teoricamente, exige da gestdo das
organizacdes novos perfis profissionais e, consequentemente, novos modelos de gestao de

pessoas, mais aderentes as novas arquiteturas organizacionais requeridas.

Afinal, estruturas mecanicistas t€m como caracteristicas principais limites hierdrquicos
bem delimitados, regras bem definidas, linhas de comando e, consequentemente, relacdes

de poder formalmente determinadas.
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As estruturas organicas, por sua vez, caracterizam-se por limites hierdrquicos nao
claramente definidos, linhas de comando sifuacionais e regras e procedimentos que variam

de acordo com a necessidade de cada situag¢do ou projeto.

A partir destes enfoques, este estudo se propde a investigar de que forma as competéncias
requeridas, assim como o modelo adotado para a sua gestdo, tém-se comportado em

estruturas do novo quadro de negdcios, mais organicas.

Tal estudo se justifica na medida em que poucas pesquisas estabelecem relacdes entre
estrutura organizacional e modelos de gestdo de competéncias. Pesquisas sobre estruturas
organizacionais descrevem e discutem diversos modelos organizacionais, enfatizando suas
caracteristicas e modos de funcionamento sem, no entanto, se aprofundarem no mérito da
Gestdo de Pessoas por Competéncias e o qudo se apresentam aderidas a cada tipo de

estrutura.

Dessa forma, ao propor a andlise de relacdes entre o construto competéncia e
transformagdes vivenciadas nas organizacdes, notadamente no que se refere a incorporacdo
de novos arranjos organizacionais, como a introducdo de equipes orientadas a projetos, o
presente trabalho visa a contribuir para a ampliacdo dos estudos sobre o tema, uma vez
que, conforme destacado, constata-se na literatura caréncia de estudos que visem a

correlacionar esses dois construtos.

Adicionalmente, este trabalho apresenta-se relevante ao propiciar subsidios, notadamente
aos profissionais de Recursos Humanos, a adoc@o de processos de mudancas mais efetivas
ao funcionamento das equipes de trabalho e gestdo de suas competéncias em estruturas

organizacionais alvo da pesquisa, que subsidiam seus resultados.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Investigar se e de que forma diferentes estruturas organizacionais — mais afins ao conceito
de estrutura mecanicista ou de estrutura organica — requerem competéncias individuais e

formas de sua gestao diferenciadas.

2.2 Objetivos especificos

* Proceder a andlise descritiva das estruturas com caracteristicas mecanicistas
(funcionais, orientadas a rotinas) e organicas (orientadas a projetos) presentes na
organizacao alvo do estudo, como base para a realizag¢ao do estudo.

= Descrever o modelo de competéncias adotado pela organizacdo alvo do estudo,
com destaque para aspectos tais como: processo decisdrio, processo de
implementa¢do, comunicagao, assim como impactos organizacionais e pessoais.

» Investigar diferencas/semelhangas quanto as competéncias requeridas dos
profissionais de dreas estruturadas de forma mais afim a nocdo de estrutura
mecanicista e daqueles de dreas mais organicamente estruturadas, segundo a
percepcdo de seus membros gestores e ndo-gestores.

» Investigar diferencas/semelhancas em relacio ao modelo de gestdo de
competéncias nas duas dreas-alvo do estudo, segundo a percepcao de seus membros
gestores e nao-gestores.

= Analisar a necessidade de se estabelecerem diferentes modelos de gestdo de

competéncias e perfis de competéncias para os dois grupos-alvo do estudo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 O atual contexto de negdécios e a demanda por novas configuracoes

organizacionais

Conforme destaca Donaldson (1984), ndo se pode falar da existéncia de um tipo Unico de
estrutura organizacional que seja efetivo para todas as naturezas de organizagdes.
Amparada pela teoria da contingéncia estrutural, essa linha de raciocinio é defendida
considerando que a estrutura organizacional deve variar de acordo com determinados
fatores denominados contingenciais: a estratégia, o tamanho, a tecnologia e a incerteza em
relacdo as tarefas. Para ser efetiva, a organizacdo necessitaria, portanto, de adequar sua

estrutura e demais fatores contingenciais ao ambiente.

Os tedricos da contingé€ncia sugerem que o futuro pertencerd as empresas que adotarem
modelos mais organicos. Burns e Stalker (1961), contudo, foram os responsaveis pelo
conceito seminal que deu inicio a essa abordagem. Na concep¢do desses autores, existe
uma clara divisao entre dois modelos de estruturas, por eles descritas como mecanicistas e

organicas.

O primeiro modelo — mecanicista — caracteriza-se por papéis organizacionais firmemente
definidos pela geréncia sénior, que detém o monopdlio do conhecimento organizacional.
As estruturas mecanicistas sdo, entdo, calcadas na prevaléncia de estruturas burocraticas,
com minuciosa divisdo de trabalho, em que os papéis organizacionais sdo claramente
definidos, as decisdes centralizadas, as hierarquias de autoridade e controle sdo rigidas, o
sistema de comunicacdo ¢ prevalentemente vertical, com é&nfase nas regras e

procedimentos previamente estabelecidos.

O segundo modelo — organico — caracteriza-se por uma definicdo menos rigida dos papéis
formais, que resultam de discussdes entre as partes, na medida em que o conhecimento
para definir e desempenharem-se tarefas encontra-se mais diluido na organizacdo. Estas
estruturas sdo mais adaptiveis a mudangas, inovagdes e compostas de cargos

continuamente modificdveis, em que as decisdes sdo compartilhadas, a hierarquia é
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flexivel, com predominancia de interacdes laterais e horizontais, dando-se énfase a
comunicacdo de mao dupla, no espirito de equipe e na integragcdo (BURNS; STALKER,
1961).

E importante enfatizar que os modelos definidos por Burns e Stalker (1961) sdo tipos
ideais, ou seja, construcdes tedricas que representam dois extremos. Em outros termos, os
sistemas reais de administracdo ndo aderem integralmente a um ou outro modelo, mas

contém, necessariamente, elementos de ambos (VASCONCELOS, 2002).

Vale salientar que na base do conceito de contingéncia anteriormente expresso estd a
incerteza da tarefa, cujo significado deriva da percep¢do de que quanto mais incerta, mais
informacdes t€m que ser processadas e isto, por sua vez, molda as estruturas de
comunicacdo e controle. Quando hé alto grau de incerteza da tarefa, as atividades de
trabalho se apoiam em arranjos ad hoc’, menos suscetiveis de programagio (QUEIROZ;

VASCONCELOQOS, 2003).

As organizacgdes atuais, que lidam com niveis mais amplos de incerteza, t€m que se valer,
portanto, de procedimentos cada vez mais flexiveis. Isto, na medida em que parte do
conhecimento pode estar localizada em niveis hierdrquicos mais baixos ou mesmo na
dimensdo do ticito, demandando formas diferenciadas de exercicio do controle. Além
disso, a incerteza da tarefa ¢ mais amplamente guiada pela inovacado, que reflete fatores
ambientais como a competi¢do com outras empresas por novos produtos ou a introducdo
de novas tecnologias comercialmente disponiveis. Assim, fatores ambientais poderdo levar
a organizagao a ter de ampliar seu grau de inovacdo, o que requer a ado¢do de estruturas
mais organicas, aptas a acomodar o aumento de incerteza da tarefa (QUEIROZ;
VASCONCELOS, 2003). Logo, a ideia introduzida por Burns e Stalker (1961), de que as
organizacdes se definem por meio de processos de adaptacdo as condi¢cdes ambientais,

apresenta-se central para a teoria da contingéncia.

Também sobre esse assunto, Mintzberg (2006) define cinco tipos de configuracdes
organizacionais. Na visdo desse autor, a organizacdo € formada, igualmente, por cinco

partes bdsicas: a) o nucleo operacional — os operadores que executam o trabalho

! Criada para fins especificos.
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relacionado diretamente a producdo; b) a ctipula estratégica — encarregada de assegurar que
a organizacdo cumpra sua missdo e atenda as necessidades dos acionistas; c¢) a linha
intermedidria — que conecta a cupula estratégica ao nucleo operacional, com autoridade
formal para isto; d) a tecnoestrutura — formada por profissionais que efetivam as formas de
padronizacdo da organizacgdo; e) e a assessoria de apoio — estruturas especializadas, criadas
para darem apoio a organizacdo fora do fluxo de trabalho operacional. A forma de

funcionamento dessas partes na organizacao define sua configura¢io organizacional.

Mintzberg (2006) comunga a opinido de que ndo existe um modelo organizacional unico
para todas as organizacdes. Os parametros de definicdo do design da organizacdo sdo
influenciados pela sua idade e seu tamanho, pelo sistema técnico adotado, pelo ambiente
em que opera e pelas relacdes de poder que a circundam e inspiram. Seguindo a distin¢ao
estabelecida por Burns e Stalker (1961), Mintzberg (2006) apresenta, entre outros modelos

. . . . .2
de estrutura organizacional, a burocracia mecanizada e a adhocracia”.

A burocracia mecanizada caracteriza-se por tarefas operacionais rotineiras e
especializadas, procedimentos formalizados, proliferacdo de normas, obsessdo pelo
controle, comunicacdo formalizada, estabelecimento de grandes unidades no nivel
operacional, poder de tomada de decisdo centralizado e estrutura administrativa com nitida
divisdo entre linha e assessoria (MINTZBERG, 2006). Esse design de estrutura é
tipicamente encontrado em organizacdes maduras, grandes, padronizadas e com idade

suficiente para estabelecer os padroes que deseja utilizar.

A adhocracia, por sua vez, € uma forma de estrutura altamente organica, com pouca
formaliza¢do do comportamento, grande especializagao horizontal baseada no treinamento
formal, com ajustamentos mutuos e descentralizacdo seletiva, capaz de reunir peritos
saidos de diferentes especialidades em equipes multidisciplinares de projetos. Como esse
tipo de estrutura funciona em fung¢do da inovacdo, deve-se evitar toda tentativa de
padronizacdo da estrutura burocrética, tais como: nitida divisao de trabalho, diferenciacdo
entre unidades, comportamentos formalizados e sistemas de planejamento e de controle.
Os processos decisorios e as informacdes fluem informalmente e, se necessirio, passam

por cima da cadeia de autoridade (MINTZBERG, 2006).

? Neologismo. Palavra hibrida do latim ad-hoc (para isto, para esta finalidade) e cracia (governo).
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Além das contribui¢des de Mintzberg (2006), cabe citar os estudos de Nadler e Gerstein

(1994) quanto a sistemas de trabalho de alto desempenho.

Segundo esses autores, desde fins da década de 1960 a questdo da inovagdo organizacional
vem sendo tratada de diferentes maneiras e sob diversos nomes. As empresas fizeram
experiéncias com equipes de trabalho semiautonomas, sistemas sociotécnicos,
planejamento de sistemas abertos e outras inovagdes semelhantes. Recentemente, porém,
constatou-se nova expressdo para descrever essas diferentes inovagdes: o conceito de

Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho - STAD (NADLER; GERSTEIN, 1994).

Os Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho sao definidos por Nadler e Gerstein (1994)

como:

[...] arquitetura organizacional que reune trabalho, pessoas, tecnologias e
informagdes de modo a otimizar a congruéncia ou adequagdo entre elas, a fim de
produzir alto desempenho em termos da resposta eficiente as exigé€ncias dos
clientes e outras demandas e oportunidades (NADLER; GERSTEIN, 1994, p.
102).

Em esséncia, os Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho sdo caracterizados como uma
forma de se refletir sobre a organiza¢do — enfatizando a adequacgdo entre trabalho, pessoas,
tecnologia e informagdes, como uma série de principios para se projetar a organizagdo —;
com principios de projetos especificos que refletem valores sobre pessoas e trabalho; como
um processo de aplicacdo desses principios no preparo de projetos; e como uma variedade
de caracteristicas de projetos organizacionais especificas — como equipes semiautdonomas e

hierarquias horizontais (NADLER; GERSTEIN, 1994).

Como resultados da aplicagdo desse tipo de arquitetura, t€ém-se, segundo os autores, a
reducdo de custos, melhor qualidade geral de servicos e produtos, mais motivagdo interna,
menos rotatividade e absenteismo, mais conhecimento e €nfase no valor do aprendizado e

mais capacidade de adaptacao.

Aderidos a esse conceito, Rabechini Jr. e Carvalho (2003) descrevem os times de projeto
como estruturas extremamente dindmicas, em que seus membros estdo em constante
mudanga e as equipes prezam a interdependéncia, com participagdo ativa e coletiva nas

unidades de projeto. Segundo os autores, o que se espera dos profissionais que atuam em
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equipes de projetos € que contribuam com atitudes, habilidades e conhecimentos

extraordindrios tanto para a equipe quanto para a organizacao.

Corroborando essa descricao, Kerzner (2006) descreve que o fluxo de trabalho e a
coordenagdo de um projeto devem ser administrados horizontalmente, ndo mais
verticalmente como na geréncia tradicional. A administracdo vertical permite a
organizacdo dos trabalhadores em cadeia de comando de cima para baixo, com poucas
possibilidades de interacdo com outras areas funcionais. Na administragdo horizontal, o
trabalho € organizado ao longo de vdarios grupos multifuncionais, que trabalham em
interagdo permanente, permitindo melhoria na coordenagdo e comunicacdo, além de

acarretar produtividade, efici€ncia e eficdcia ao projeto (KERZNER, 2006).

Em suma, a literatura vem evidenciando que as organizacdes, em especial as atuantes em
contextos mais competitivos, tém buscado a adocdo de estruturas mais flexiveis,
horizontalizadas, incluindo conceitos ja descritos. Uma questdo que se aborda, no entanto,
¢ de que forma se dd a introducdo de tais modelos, quais competéncias sdo requeridas para

sua otimizacao e como se efetua a gestao de tais conhecimentos, habilidades e atitudes.

Diante dessa problematica, e para fins deste estudo, adotou-se como marco tedrico para a
andlise das estruturas da empresa alvo deste estudo o modelo de Burns e Stalker (1961),
que, em sintese, define estruturas mecanicas e organicas, conforme sintetizadas no

QUADRO 1.
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Estruturas mecanicas

Estruturas organicas

Hierarquia formal, com pouca margem de

liberdade e controle rigido.

Hierarquia flexivel, informal e tempordria,
com margens de liberdade grandes e nao
especificadas na descricdo formal dos

cargos.

Relacdo hierdrquica de cunho legal exercida

Autoridade ndo deriva de posicdes formais

por delegacdo. na hierarquia, mas de relacdes grupais e
pessoais que passam pela capacidade de
lideranca de cada um.

Papéis organizacionais claramente | Definicdo menos rigida de papéis formais.

definidos, com minuciosa divisdo do

trabalho.

Decisoes centralizadas.

Decisdes compartilhadas.

Gerencia sénior detém o monopdlio do

conhecimento organizacional.

Conhecimento organizacional diluido na

organizacao.

Sistema de controle formal. Controlam-se

procedimentos efetuados.

Controlam-se resultados e

procedimentos.

Alinhamento claro entre estrutura de

comando, comunicac¢do e autoridade.

Fluxos de comunica¢do e autoridade ndo se
alinham. Estruturas de comando, autoridade

e comunicacao configuram-se em redes.

Comunicacdo  formal  prevalentemente

vertical.

Predominédncia de interacOes laterais e

horizontais.

Quadro 1 — Estruturas mecanicas e organicas, segundo Burns e Stalker (1961).

Fonte: elaborado pela autora.

Isto posto, discorre-se a seguir sobre a no¢ao de competéncia.

3.2 O movimento em torno da competéncia

Conforme anteriormente salientado, o conceito de competéncia constitui ideia
consideravelmente antiga, porém reconceituada no presente em decorréncia de diversos
fatores econdmicos, ambientais e comportamentais (SANT’ ANNA, 2002). Nas ciéncias da

administracdo, o conceito de competéncia € analisado, comumente, sob dois enfoques:
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organizacionais e individuais (FERNANDES; FLEURY, 2005). Serda abordado neste

estudo seu enfoque individual.

O conceito de competéncia foi proposto, pela primeira vez, associado a dimensao da gestao
de pessoas, em 1973, por David McClelland, em sua busca por uma abordagem mais
efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de selecio de pessoas para as
organizacdes. Dai, a no¢do foi rapidamente amplificada para dar suporte a processos de
avaliacdo de desempenho individual e para orientar acdes de desenvolvimento profissional

(DUTRA, 2008).

Em meados dos anos 1980, a temdtica da competéncia comecou a se incorporar, de forma
mais ampla, ao ambito das empresas e a se tornar objeto de estudo por pesquisadores
organizacionais. Assim, o conceito de competéncia foi trabalhado, por exemplo, para
oferecer suporte a movimentos de qualificacdo profissional em pequenas e médias
empresas do setor moveleiro francés nos anos de 1985/86 (ZARIFIAN, 2001). A base
desse conceito era o deslocamento do foco sobre o estoque de conhecimentos e habilidades
para a forma como a pessoa mobiliza seu repertério de conhecimentos e habilidades em
determinada situacdo, de modo a agregar valor para o meio no qual se insere (DUTRA,

2008).

Embora ndo exista, mesmo diante de um mesmo panorama econdmico e organizacional,
unanimidade quanto ao conceito de competéncia, podem-se destacar trés correntes
conceituais na compreensdo deste construto: a) a corrente inglesa, que o define como
aspectos ligados a tarefa e a mensuracdo de desempenho e resultados; b) a corrente
francesa, que a indica como resultante de processos de aprendizagem (SANT’ANNA,
2002); c) e a corrente norte-americana, que concebe competéncia como um conjunto de
qualificacdes que permite ao individuo apresentar desempenho superior em determinada
circunstancia. Nesta concepg¢do, as competéncias podem ser previstas e estruturadas de
modo a se estabelecer um conjunto ideal de capacidades de modo a que a pessoa, ao
aplica-las, desenvolva performance superior em seu trabalho (BARBOSA; RODRIGUES,
2005; DUTRA, 2008). No que se refere as abordagens de linha mais norte-americana,

podem-se citar autores seminais, tais como Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982) e

McClelland (1973).
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Em esséncia, McClelland (1973) define a competéncia como caracteristica subjacente a
uma pessoa, relacionando-se a uma performance superior na realizacdo de dada tarefa, em
determinada situac¢do. Os trabalhos de McClelland (1973), Boyatzis (1982) e do casal
Spencer (1993) marcaram a literatura anglo-americana acerca do tema, estabelecendo um
conceito comumente difundido na drea de Recursos Humanos, isto é, a compreensdo da
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que: afeta a
maior parte do trabalho de uma pessoa, relaciona-se com o desempenho no trabalho, pode
ser mensurada, quando comparada com padrdes estabelecidos, e é desenvolvida por meio
de treinamento. Segundo Fleury e Fleury (2000), esse conceito mantém, no entanto,

implicitamente, como referéncia, o conjunto de tarefas prescritas a um cargo.

Do ponto de vista de Boyatzis (1982), a percepcdo do quadro € importante para que a
pessoa possa atuar com comportamentos aceitaveis, procedendo a “entregas” para o meio
em que se insere.

Ja para Spencer e Spencer (1993), competéncia é uma parte profunda e estdvel da
personalidade, tem relagdo com desempenho, influi no comportamento e sua referéncia

deve ser um padrao especifico para determinada funcao.

Durante os anos 1980 e 1990, diversos autores, tais como Zarifian (2001) e Le Boterf
(2006), contestaram a defini¢do de competéncia associada ao estoque de conhecimentos e
habilidades das pessoas e procuraram associa-lo as realizacOes e aquilo que elas proveem,
produzem ou entregam. Para esses autores, o fato de a pessoa deter as qualificagcdes
necessarias para um trabalho ndo assegura que ela entregard o que lhe é demandado

(DUTRA, 2008).

Nesta linha de pensamento, pode-se localizar a corrente francesa, para a qual o conceito de
competéncia, emergente nos anos 1980, procura ir além da noc¢do de qualificac@o. Zarifian
(2001) afirma que competéncia se relaciona com a capacidade de o individuo assumir
iniciativas, estar além do prescrito, compreender e dominar situagdes em constante
mutagdo, ser responsavel e reconhecido pelos outros. O autor descreve trés transformacdes
principais no mundo do trabalho, que justificavam a emergéncia de um modelo de
competéncias para a gestdo das organizacdes: a) a no¢do de incidentes, imprevistos que

ocorrem € que implicam que a competéncia ndo pode estar contida na pré-defini¢do de
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tarefas; b) a comunicagdo, que implica compreender o outro € a si mesmo; ¢) a no¢ao de

servigos, de atendimento a clientes internos e externos.

Na perspectiva de Zarifian (2001), o trabalho nao pode ser mais simplesmente um conjunto
de tarefas associadas ao cargo, mas sim um prolongamento direto da competéncia que o
individuo mobiliza frente a uma situacdo cada vez mais mutdvel e complexa. O autor
apresenta, entdo, trés propostas de definicdo de competéncias: a) capacidade do individuo
de tomar iniciativa e assumir responsabilidades diante de situagdes profissionais com as
quais se depara; b) entendimento pratico das situacdes que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma; c) faculdade de mobilizar diversos atores em torno de uma

mesma situagao e fazé-los assumir areas de corresponsabilidade (ZARIFIAN, 2001).

Ja segundo Perrenoud (1999), a competéncia ndo € ensinada, ela é construida por meio de
uma prética reflexiva. E competéncia ndo € um estado, € um processo, € 0S recursos
cognitivos mobilizados no trabalho como competéncias sdo de naturezas diferentes e

envolvem saberes, capacidades e outros recursos normativos.

Para outro expoente da corrente francesa, Le Boterf (2006), a competéncia se encontra
num esquema formado por trés eixos: a pessoa, sua formacdo educacional e sua
experiéncia profissional, acrescentando, dessa forma, ao construto a nog¢do de
aprendizagem. Competéncia é, entdo, um saber agir responsavel, que é reconhecido pelos
outros e que implica saber como mobilizar conhecimentos, recursos e habilidades em
determinada esfera profissional. As competéncias se referem sempre as pessoas, nao
existindo competéncia sem os individuos que as possuem. Competéncias reais sao
construgdes singulares, especificas de cada um e, em face de uma demanda profissional,
cada pessoa age a sua maneira, com seu proprio esquema de operacdo (LE BOTEREF,

2006).

Competéncia, dessa forma, ndo é um estado ou conhecimento que se tem, nem ¢ resultado
de treinamento; é colocar em pritica o que se sabe em determinado ambito, marcada
geralmente pelas relacdes de trabalho, cultura da organizagcdo, pelas contingéncias e
diversas limitagdes. Sob esta abordagem, pode-se falar de competéncia apenas quando ha
competéncia em agdo, traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertorio individual

em diferentes panoramas (DUTRA, 2008).
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Ainda segundo Le Boterf (2006), ndo se deve concluir que a competéncia é unicamente
uma questdo individual, os desafios atuais da economia ndo podem ser respondidos com a
simples sobreposicao de competéncias individuais. Ele estabelece, entdo, a importancia de
as organizacdes se preocuparem com as questdes relativas as competéncias coletivas:
resultado da qualidade da cooperacdo entre as competéncias individuais. A questdo das
competéncias coletivas é mencionada pelo autor como uma evolucdo do conceito de
competéncias, sendo as principais razdes para essa evolucdo: a importancia das interfaces
no trabalho; o aumento da complexidade das situacdes profissionais a serem administradas;
as exigéncias decorrentes da inovacdo; a evolucdo da organizacdo do trabalho; o
desenvolvimento da economia, do saber e da informacdo; e as questdes referentes a

vantagem competitiva.

Nos dltimos anos, outra vertente tem-se destacado, a medida que se adota uma perspectiva
integradora, buscando definir a competéncia a partir da juncdo de concepgdes das referidas
correntes — anglo-americana e francesa. Esse posicionamento é defendido por Gonczi
(1999), para quem a competéncia associa atributos pessoais ao contexto em que sdo

utilizados, isto é, ao trabalho que a pessoa realiza.

A competéncia € entendida, entdo, ndo apenas como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrios para exercer certa atividade, mas também como o
desempenho da pessoa em determinado ambito, em termos de comportamentos adotados
no trabalho e realizacdes decorrentes (BRANDAO, 2006).

A questio do comportamento € levantada por Parry (1996), ao questionar se as
competéncias devem ou nao incluir tracos de personalidade, valores e estilos, enfatizando
que alguns estudos fazem distin¢do entre soft competencies — que envolveriam os tracos de
personalidade — e hard competencies — que se limitariam a ressaltar as habilidades exigidas
para um trabalho especifico. Para o autor, todavia, soft competencies nao seriam passiveis
de se desenvolverem via treinamento. Segundo ele, se houver razdo para se “acreditar” que
determinados tragos de personalidade sejam criticos para o desempenho no trabalho, estes
deveriam fazer parte de outra listagem e nao do perfil de competéncias requeridas para o

cargo em questdo (PARRY, 1996).
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Woodruffe (1991), ao discutir o assunto, também propde uma diferenciacdo entre areas of
competencies — cujo sentido € relacionado ao trabalho, ou seja, refere-se a dreas de trabalho
nas quais determinada pessoa € competente — e competency — cujo sentido se relaciona as
pessoas, refere-se a dimensdes do comportamento que estdo por trds de um desempenho

competente.

Sobre esse debate, Lévy-Leboyer (2004) define competéncia como repertorios de
comportamentos observaveis no cotidiano profissional, que algumas pessoas utilizam
melhor que outras. Esses comportamentos colocam em prética, de maneira integrada, as
atitudes, os tragos de personalidade e os conhecimentos adquiridos. Dessa maneira, as
competéncias sao entendidas como um trago de unido entre as caracteristicas individuais e

as qualificacdes requeridas para realizar bem tarefas profissionais precisas.

No cendrio brasileiro, a gestdo de pessoas, até final dos anos 1970, tinha como pilar a
estrutura de cargos, cuja referéncia era a estrutura hierdrquica. Nos anos 1980, a
preocupacdo com qualidade e produtividade abriu espaco para se pensarem novas formas
de organizacdo e gestdo de trabalho, como, por exemplo, 0s grupos semiautdnomos
europeus. Esse movimento preparou o terreno para a introducdo do conceito de

competéncia (FLEURY; FLEURY, 2000).

Fleury e Fleury (2001, p. 21) compartilham do mesmo conceito da corrente francesa e
definem competéncia como: “[...] um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Sendo que: saber agir € saber o que
e por que se faz; saber mobilizar é saber movimentar todos 0s recursos e criar sinergia
entre eles; saber comunicar € compreender, processar e transmitir informacgdes e
conhecimentos; saber aprender € trabalhar conhecimento e experiéncia, rever modelos
mentais, saber desenvolver-se e aos demais; saber comprometer-se € saber engajar-se aos
objetivos da organizagdo; saber assumir responsabilidades é arcar com riscos e
consequéncias de suas acgoes; e ter visdo estratégica é conhecer e entender o negdcio,

identificando oportunidades e alternativas.

Dutra et al. (2006) estabelecem que a competéncia ndao deve ser vinculada ao cargo e sim a

pessoa que terd que compreender as demandas e saber mobilizar “seu repertério” para
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atendé-las adequadamente. As pessoas atuam como agentes de transformacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a organizacdo. A
competéncia entregue pode ser caracterizada como agregagao de valor ao patrimonio de
conhecimentos da organizacdo — agregacao de valor como algo que a pessoa entrega para a

organizacdo de forma efetiva, que permanece mesmo quando a pessoa sai.

Dessa forma, pode-se entender competéncias como combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional em uma
organizacdo, que agregam valor a pessoas e organizacdes (FREITAS; BRANDAO, 2005).
O impacto de agregar valor é elemento de ligacdo entre individuo e organizagdo: para o
primeiro, agrega-se valor social; e, para a segunda, valor econdmico. Desenha-se, portanto,
a relacdo entre o contexto, o processo de aprendizagem e a geracdo e manutengdo de
competéncias (PAIVA; MELO, 2008). Ao adotar essa compreensdo de competéncia
ampliando-se a ideia de estoque de qualificacdes a de mobiliza¢do do repertério individual,
julga-se possivel discutir, de forma mais abrangente, a caracterizacdo das competéncias e

sua gestdo em dado quadro organizacional.

3.3 A gestao por competéncias

Como visto anteriormente, nos anos de 1980 um novo modelo de organizacdo de relagdes
humanas e sociais emerge no universo académico e das grandes empresas: o modelo de
competéncia. Seu principal objetivo consiste em se liberar do modelo de postos de
trabalho, tipico até os anos 1970, que se mostrou limitado em termos de mobiliza¢do e
gestdo de pessoas diante dos novos desafios impostos pela ruptura do ciclo virtuoso do

fordismo, em meados daquela década (HELD, 1995).

A abordagem da competéncia emerge, assim, no momento em que a economia e as
empresas se reestruturavam profundamente. A geografia das categorias de empregos que
construiram a estrutura bdsica de defini¢do dos cargos j4 ndo era mais a mesma. As
organizagdes estavam questionando os principios tradicionais de evolucdo das carreiras, de

divisdo dos papéis e também de perspectivas (THEVENET, 2008).
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E fato que as mudancas cada vez mais importantes e rapidas vém reforcando a necessidade
de se antecipar as demandas futuras das empresas e de prepard-las, assim como a seus
profissionais, frente as novas exigéncias, assegurando-lhes competitividade. Para lidar com
a modernizagdo tecnoldgica, tornou-se necessaria, igualmente, a adequada capacitagao das

pessoas.

O desenvolvimento de uma abordagem pelas competéncias permite, desse modo,
aperfeicoar a andlise das situacdes de trabalho e das pessoas e adequar a tomada de
decisdes de Recursos Humanos (RH) em face das novas demandas da gestdo de pessoas,
como a formagdo de pessoal e gestio de carreiras (THEVENET, 2008). A introdugdo da
no¢do de gestdo por competéncias permite também constituir um conjunto coerente de
abordagens da questdo humana, a medida que propde referenciais para definir essa
competéncia, avaliar suas contribuicdes, desenvolver capacidades, gerir carreiras,

permitindo produzir uma grade de praticas articuladas e coerentes para abordar os

problemas de pessoal (THEVENET, 2008).

Apesar de considerado um conceito “que ganha diferentes contornos, sendo ora mola
mestra de todo o sistema de gestdo de pessoas, ora apenas um instrumento a mais na
gestdao” (LACOMBE; FLEURY, 2003, p. 11), a gestdo por competéncias € comumente

designada como um dominio essencial para o futuro das organizagdes (HELD, 1995).

Com o intuito de abordar mais profundamente a tematica da gestdo por competéncias, faz-
se oportuno visitar o conceito de competéncias organizacionais, embora ndo seja este o

foco do presente trabalho.

O conceito de competéncia organizacional, para Fleury e Fleury (2000), tem suas raizes na
abordagem da teoria dos recursos da firma, que considera a empresa um portfélio de
recursos, a saber: fisico, financeiro, intangivel, organizacional e recursos humanos, que

cria vantagens competitivas.

Prahalad e Hamel (1990) contribuiram significativamente para esse conceito ao definirem
as competéncias essenciais (core competence) como a capacidade de combinar, misturar e

integrar recursos em produtos e servicos (LACOMBE; FLEURY, 2003). Para Prahalad e
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Hamel (1990), as competéncias essenciais obedecem a trés critérios: a) oferecem reais

beneficios aos clientes; b) sao dificeis de imitar; ¢) e ddo acesso a diferentes mercados.

As competéncias, segundo essa abordagem, sdo formadas a partir de recursos; e as
estratégias, elaboradas a partir de um grupo de recursos chamados, como salientado
anteriormente, de competéncias essenciais. A competitividade da organizagdo ¢é
determinada pela inter-relagdo entre competéncias organizacionais — necessarias a cada

funcdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990) — e suas competéncias essenciais.

Segundo Lacombe e Fleury (2003), o inicio do processo de gestdo por competéncias se da,
em geral, com a definicdo de competéncias organizacionais, sendo este passo o elo entre

gestdo de pessoas e a gestao da estratégia (ROCHA; SALLES, 2005).

Tomando por base a defini¢cao de competéncia individual adotada para fins deste trabalho —
“competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a
organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21) —, pode-se
afirmar que o desenvolvimento de competéncias individuais deve resultar no
desenvolvimento das competéncias organizacionais e essenciais, alinhadas a estratégia

organizacional (LACOMBE; FLEURY, 2003).

Para Lacombe e Fleury (2003), parece haver consenso entre os pesquisadores de que as
competéncias individuais formam a base para as competéncias organizacionais. Conforme
Branddo e Guimaraes (2001), ndo se pode afirmar que as competéncias organizacionais sao
determinantes das competéncias individuais — gestdo de competéncias tipo top down — ou,
ao contrdrio, que as competéncias individuais sdo determinantes das competéncias
organizacionais — gestdo de competéncias tipo botton up. Para esses autores, a gestdo de
competéncia deve ser vista como um processo circular que envolva os diversos niveis da

organizacao, desde o corporativo até o individual.

A Gestao de Pessoas por Competéncias caracteriza-se basicamente pela definicdo de quais
competéncias sdo necessdrias para que a empresa seja bem-sucedida no mercado e tem por
objetivo: direcionar o foco de atua¢do nos resultados do negdcio; gestdo com foco em

resultados e desenvolvimento; visdo de futuro traduzida em agdes das pessoas; viabilizar



33

mais mobilidade funcional; alinhamento das competéncias individuais as estratégias
organizacionais; transparéncia nos critérios de selecio, sucessio e gestdo de desempenho;
possibilidade ao trabalhador de construcdo e gestdo de seu proprio desenvolvimento

(ROCHA; SALLES, 2005).

Embora se observem diferentes pontos de vista em relacdo a gestdo por competéncias,
pode-se afirmar que o desenvolvimento de competéncias exige que a gestdo de pessoas
esteja fundamentada no desenvolvimento das competéncias individuais e da
responsabilidade compartilhada (ZARIFIAN, 2001). O importante é que a gestdo por
competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional (BRANDAO;

GUIMARAES, 2001).

A vantagem de se trabalhar com gestdo por competéncias € a possibilidade de se direcionar
o foco e concentrar energias no que € necessdrio para que a organizacdo alcance seus
objetivos estratégicos (ROCHA; SALLES, 2005). No entanto, na medida em que o futuro
nao é previsivel em detalhes, a necessidade de flexibilidade se vé requerida, assim como
uma gestao efetiva das competéncias existentes e a pressuposicdo de dita organizacio “que

aprende” (learning organization).

Esse tipo de organizacdo dificilmente apresenta-se aderida a estruturas hierdrquicas
inflexiveis. Ao contrdrio, pressupde estruturas organizacionais adaptaveis, abertas, em que
os postos de trabalhos sdo definidos como um conjunto de atividades, susceptivel de ser
revisto a qualquer momento, de acordo com as mudangas que se buscard, dentro do

possivel, antecipar (HELD, 1995).

Na visdo de Held (1995), a dificuldade de se estabelecerem modelos de gestdo por
competéncias se deve, entre outros fatores, ao fato de que a prépria no¢do de competéncia
varia significativamente, conforme a abordagem de cada autor; a diversidade dos dominios
de aplicacdo dessa nocdo, que gera heterogeneidade e confusdo entre organizacdo do
trabalho, remuneragdo, movimentacdo interna, mudancas organizacionais e gestdo de
desempenho; a dificuldade em considerar os colaboradores como fontes de eficiéncia e
riqueza em vez de um recurso caro; e a dificuldade de integrar a gestao de competéncias ao
conjunto de estratégias da empresa. Defelix, Martin e Retour (2001) destacam, ainda, a

complexidade, na prética, dos sistemas de avaliacdo, em decorréncia de problemas
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recorrentes como a avaliacdo das proprias competéncias e formas de reconhecimento

individual versus coletivo.

As dificuldades encontradas para a gestdo por competéncias sio, desse modo, amplamente
associadas a mutagdes estruturais em curso, caracterizadas pela passagem de um modelo
hierarquico versus modelos mais descentralizados, que operam mais por redes ligando

diferentes unidades autobnomas que por hierarquias pesadas e alongadas.

Pode-se inferir, dessa forma, que a utilizacio do modelo de Gestdo por Competéncias
requer e provoca profundas mudancgas significativas na gestdo dos elementos humanos da
organizacao e nas relagdes sociais. Ao contrério, ela seria apenas um rétulo mais moderno
para expressar a complexidade organizacional (ROCHA; SALLES, 2005). Assim sendo,
apresenta-se, no item a seguir, a no¢do de competéncia e suas relagdes com novas formas

de configuracio organizacional.

3.4 Relacoes entre competéncia e novas configuracoes organizacionais

Para Gongalves (1997), a organizacdo do século XXI serd planejada em torno de seus
processos e com foco em seus clientes. Os modelos antigos, tanto do ponto de vista da
estrutura organizacional como da gestio de pessoas e do negdcio, ja ndo funcionam mais —
hierarquia, especializacdo e pagamento por funcdes e posi¢des hierdrquicas, amplitude de

controle e estabilidade em termos de resultados.

As organizagdes contemporaneas passam a ser projetadas com base em principios mais
adequados a tecnologia e estilo gerencial contemporaneo — comunicagdo ponto a ponto,
organizacdo do trabalho em times e projetos, avaliacdo de desempenho por resultados e
fronteiras organizacionais organicas. Ha a necessidade de estruturas organizacionais com

quadros enxutos, polivaléncia e poucos niveis hierarquicos (GONCALVES, 1997).

O autor defende, ainda, que a medida que as empresas mudam, as demandas sobre as
pessoas também mudam. “O pessoal deve ir de um ambiente com foco estreito e
supervisdo cerrada para um ambiente que enfatiza os clientes, o trabalho em times e a

iniciativa dos empregados” (GONCALVES, 1997, p. 12).



35

As transformagdes que vém ocorrendo no mundo em decorréncia de fatores como
tecnologia e globalizacdo tém demandado um novo profissional que disponha de
competéncias mais abrangentes. Tendo em vista a €nfase crescente em questdes relativas
ao trabalho em equipe e times multifuncionais, tem-se buscado, frequentemente,
profissionais com perfis que denotem disposi¢cdes interativas, valores humanos que
facilitem a integracdo em equipes multi e interdisciplinares, incluindo virtudes como
paciéncia, tolerancia e empatia, além da capacidade de aceitar e promover mudangas

(SANT’ANNA, 2002; SANT’ANNA; MORAES; KILIMNIK, 2005).

Neste sentido, Le Boterf (2002) afirma que a politica de gestdo e desenvolvimento de
competéncias numa organizagao deve velar pela coeréncia entre a organiza¢io do trabalho

e a definicdo das competéncias requeridas.

Na visdo de Fleury (2002), as organizacdes vém passando por crescentes mudancas em
razdo das transformagdes ocorridas no ambiente externo, onde se destaca a globalizacdo
financeira, comercial e produtiva, e no ambiente interno. Para competir nesse ‘“novo”
cendrio, € necessdrio, entdo, que as organizacdes definam melhor sua visdo estratégica, o

que pde em xeque o modelo tradicional de gestdo adotado pela maioria das organizagdes.

Conceitos como centralizagdo da decisdo, hierarquia, ordem e unidade de comando ja nao
estdo mais de acordo com a realidade das organizagdes. Sendo assim, os conceitos de
competéncia e Gestdo de Pessoas por Competéncias ganham destaque, fazendo-se
necessario apresentar um modelo que relacione competéncia com estratégia e estrutura

organizacional (FLEURY, 2002).

Para Fleury e Fleury (2001), a busca por novas formas organizacionais € orientada por
alguns pressupostos como pensar sistematicamente, agir estrategicamente, integrar

processos de decisdo, usar informagdes de maneira inteligente e cooperar na competi¢ao.

A sobrevivéncia de uma empresa nos dias de hoje requer de seus executivos acdes rapidas,
consequentes e coerentes. Para manter uma empresa “viva”, é preciso muito conhecimento
e escolha de um conjunto de praticas que a leve a resultados relevantes. Assim, as
empresas tém passado por processos continuos de mudancgas, organizando-se para darem

respostas rapidas e eficazes aos problemas que se referem a competi¢do e posicionamento
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de mercado, por meio de um conjunto de acdes que reflitam a competéncia da organizacao
em aproveitar oportunidades, incluindo sua capacidade de agir rapidamente, respeitando

limitag¢des de tempo, custo e especificacdes (RABECHINI JR; CARVALHO, 2003).

A importancia dos projetos na viabilizacdo dos negdcios tem se expandido, o que pode ser
percebido pelo aumento do nimero de empresas que adotam a metodologia de
gerenciamento de projetos (RABECHINI JR; CARVALHO, 2003). O gerenciamento de
projetos é apresentado como uma das alternativas gerenciais, como algo que ajuda a
transformar ideias em agdes sustentiveis no panorama competitivo atual (CARVALHO;

RABECHINI JR, 2005).

Entre as vérias definicdes de projetos encontradas na literatura, a mais conhecida e
divulgada é a que compreende projeto como “um esforco temporédrio empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” (Project Management Institute - PMI,
2004). Percebe-se ai um conceito intrinseco referente a temporalidade: todo projeto tem

N

principio e fim bem determinados e outro referente a singularidade: o produto de um

projeto € algo diferente de todos os similares feitos anteriormente (CARVALHO;

RABECHINI JR, 2005).

O processo de gerenciamento de projetos nas empresas requer aprimoramento na
integracdo de nove elementos-chave essenciais: integra¢do; escopo, prazos, custos,
recursos humanos, aquisi¢des, qualidade, riscos e comunicacdo do empreendimento,

PMBOK - Project Management Body of Knowledge (PMI, 2004).

No capitulo referente a gerenciamento de recursos humanos em projetos, o tema de
interesse do presente trabalho, o PMBOK (PMI, 2004), propde processos necessarios para
0 “uso” mais efetivo das pessoas envolvidas no projeto. Nesse ponto, o desenvolvimento
de competéncias relacionadas ao projeto se faz importante e administrd-las se torna

essencial para seu sucesso (RABECHINI JR; CARVALHO, 2003).

Para as empresas que buscam vantagem competitiva pela inovagdo, gerar competéncias na
formacdo de equipes de trabalho passa a ser uma preocupacao fundamental e uma tarefa
ardua, de longo prazo, que exige recursos e diretrizes bem claras. Dessa forma, seguir

rumo ao gerenciamento de projetos € dispor de competéncias individuais — referem-se as
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aptiddes e habilidades dos individuos na solu¢do de problemas; em equipes — relacionam-
se com a capacidade de resolucdo de problemas complexos em contexto multidisciplinar; e
da organizacdo — capacidade de criacdo de um ambiente que possibilite o envolvimento
eficaz tanto dos individuos quanto das equipes nos projetos (CARVALHO; RABECHINI
JR, 2005).

Conforme Zarifian (2001), a grande vantagem de uma organizagcao por projetos é fazer
convergir as competéncias e o investimento subjetivo dos membros do projeto. A

competéncia, entdo, € assumida por um coletivo, mas depende de cada pessoa.

As equipes de projeto t€m caracteristicas singulares e, em fun¢do disto, seu gerenciamento
ndo € tarefa facil. Times de projeto sdo extremante dinamicos, seus membros estdo em
constante mudanga e talvez somente o gerente do projeto consiga vé-los como uma
unidade. As equipes prezam a interdependéncia com participagdo ativa e coletiva nas
atividades de projeto. Neste sentido, o desenvolvimento de equipes faz-se necessdrio a
partir de um processo continuo de gerenciamento, medindo-se seu desempenho ao longo

do projeto (RABECHINI JR; CARVALHO, 2003).

O que se espera dos profissionais que atuam em equipes € que contribuam com atitudes,
habilidades e conhecimentos extraordindrios tanto para a equipe quanto para a organizacgao.
Na visao de Cleland e Ireland (2002), essas contribui¢cdes se referem a: a) ter capacidade de
trabalhar com diversos grupos de stakeholders; b) ter capacidade para lidar com mudancas;
c) ter compreensdo do que € preciso para ser “lucrativo”; d) ter capacidade para
impulsionar conhecimentos, habilidades e atitudes na equipe por meio de desafios,
networking e estabelecimento de aliancas; e) reconhecer que ser bem-sucedido
profissionalmente depende menos da posicdo organizacional e mais das competéncias

trazidas para a organizacgao.

Estudando sobre a formacdo de equipes, Thamhain (1993) analisou o desempenho de
equipes de projetos, levando em consideragdo o ambiente no qual elas operam, suas
facilidades e barreiras de formacdo, e definiu dois grupos de indicadores para se
estabelecerem as bases para identificar as competéncias em equipes de projetos e medir seu
desempenho. O primeiro grupo de indicadores € formado por elementos com

caracteristicas voltadas para as tarefas e resultados do projeto e envolve desempenho
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técnico, planejamento de prazo e orcamento, avaliacdo por resultados, inovacdo e
criatividade, estabelecimento de especificagdes, gerenciamento de mudangas e previsoes
de prazo e custo. Ja o segundo grupo € orientado a pessoas e refere-se ao envolvimento da
equipe, gerenciamento de conflitos, comunicagdo, espirito de equipe, confianca mitua,

autodesenvolvimento, interface organizacional e alto desejo de realizacgdo.

Percebe-se que, com a crescente diversificacio demandada pelo mercado, a tarefa de
gerenciar projetos tornou-se mais complexa para as empresas, cujas estruturas
organizacionais se assemelham ao tipo mecanicista, uma vez que nessa estrutura cada
departamento € orientado em direcdo as suas atividades particulares e ndo existe uma
abordagem holistica em relacdo aos projetos, assim como ndo ha um funcionério especifico
responsavel pelos projetos (CARVALHO; RABECHINI JR, 2005). Segundo esses autores,
como alternativa a rigidez caracteristica de estruturas mecanicistas, as empresas buscaram
estruturas mais organicas para o gerenciamento de projetos, como € o caso da organizacao

alvo deste estudo.

Tomando por base o contexto e o referencial conceitual apresentados e o objetivo
estabelecido para o presente trabalho, a saber, de que forma diferentes estruturas
organizacionais investigadas demandam diferenciadas competéncias e formas distintas de

gestdo, passemos a descri¢cao da metodologia utilizada para a realizag¢do deste estudo.
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4 METODOLOGIA

4.1 Caracteristicas gerais da pesquisa

Tendo por base a proposta deste trabalho, o mesmo pode ser caracterizado como um estudo

de caso, de natureza qualitativa e carater descritivo.

A pesquisa qualitativa consiste em um método de pesquisa amplamente utilizado em
ciéncias sociais, notadamente na medida em que permite perspectivas e pontos de vista
sobre os fatos, além daqueles previamente estabelecidos pelo pesquisador (GASKELL,
2002). Nessa dire¢do, um primeiro pressuposto a ser considerado em um processo de
pesquisa qualitativa € que o ambiente € ativamente construido pelas pessoas no seu
cotidiano, sob condicdes que ndo foram estabelecidas por elas (GASKELL, 2002). A
intencdo da pesquisa qualitativa €, assim, entender uma situacdo social em particular
(CRESWELL, 2003). Desse modo, a pesquisa qualitativa fornece dados para o
desenvolvimento e compreensdo de relacdes entre os atores sociais € a situagcdo. Seu
objetivo € a compreensdo de crencgas, atitudes, valores e motivagdes dos individuos em

determinado ambito social (GASKELL, 2002).

Entre as possibilidades de se realizar uma pesquisa segundo a abordagem qualitativa, tem-
se o estudo de caso, entendido como “[...] uma investigagdo empirica, que investiga um
fenomeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente estabelecidas” e no qual se
utilizam multiplas fontes de evidéncia (YIN, 2005, p. 32). Esse método de pesquisa se
propde a responder questdes relativas ao “como” e “por que” do fendmeno, sendo qtil
quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos ou quando o foco sdo
fendmenos contemporaneos da vida real. Além dessas aplicacdes, esse método pode ser
utilizado para descrever uma situacdo de vida real na qual aconteceu uma intervencao no

sentido de modifica-la ou avaliar os resultados alcancados (SOY, 1997).
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O presente estudo pode ser caracterizado, também, como um estudo descritivo, uma vez
que visa a descrever as competéncias requeridas e implicagdes sobre o modelo de gestdo,

decorrentes de diferentes formas de estruturagdo organizacional.

Concomitantemente, apresenta caracteristicas de uma pesquisa comparativa, na medida em
que se procede a comparacgdo entre os dois grupos funcionais pesquisados, no que tange as
competéncias requeridas e a percep¢ao quanto a aspectos associados ao modelo de gestdo

de competéncias aplicado.

4.2 Unidades empiricas de analise

Segundo Yin (2005), entre as vérias formas de estudo de caso encontra-se o estudo de
casos incorporados: um estudo de caso Unico que envolve mais de uma unidade de andlise,
chamadas subunidades. “As subunidades podem frequentemente acrescentar oportunidades
significativas a uma andlise extensiva, realcando o valor das impressdes em um caso

unico” (YIN, 2005, p. 67).

Um estudo de caso tem por unidades de andlise: uma pessoa, uma situacdo em particular,
um programa, uma entidade ou um grupo de pessoas (GODOY, 1995; SOY, 1997). A
presente pesquisa se propde, dessa forma, a analisar dois modelos de estrutura
organizacional vigentes em uma empresa do setor mineral localizada em duas unidades
federativas do Brasil, com vistas a se investigarem diferencas/semelhancas quanto as

competéncias individuais requeridas e formas de sua gestao.

A empresa apresenta predominadncia de estrutura organizacional mecanicista, com
minuciosa divisdao de trabalho, papéis organizacionais claramente definidos, decisdes
centralizadas, hierarquia de autoridade e controle rigida, sistema de comunicagao
prevalentemente vertical e énfase em regras e procedimentos e onde o processo de gestdao
de competéncias ja estd estabelecido e recentemente foi reformulado, gerando satisfagcdo e
credibilidade entre seus empregados. Essa estrutura, dita mecanicista, prevalece nas areas
de rotina da organiza¢do (producdo, manutencdo, operagao e suporte), nas quais a divisao

hierdrquica € definida em niveis gerenciais (diretores, gerentes gerais, gerentes, chefes de
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departamento e chefes de equipe) e niveis técnicos (profissionais de nivel superior,

profissionais de nivel técnico, profissionais de nivel operacional)

A organizacdo, que conta com aproximadamente 1.700 empregados, encontrava-se, por
ocasido da realizacdo do estudo, em processo de expansdo e, em fun¢do disso, implantou
uma estrutura especial com dedicagdo full time a esse projeto. Essa estrutura € composta de
equipes de empregados seniores e experts nas diversas disciplinas exigidas para a
conclusdo do projeto e atuam com grau de autonomia muito superior ao das equipes da

“rotina” da empresa.

A estrutura organizacional do Projeto de Expansdo é caracterizada por divisdes matriciais
de trabalho, em que a hierarquia ndo € departamentalizada. Como nas estruturas de
natureza organica, ¢ mais adaptivel a mudancas e inovacdes, composta de cargos
continuamente modificdveis, nos quais as decisdes sdo compartilhadas, a hierarquia é
flexivel, com predominancia de interagdes laterais e horizontais e € dada énfase na

comunicacdo, no espirito de equipe e na integragao.

Neste sentido, a escolha desta organizacdo se deu em funcdo de a mesma dispor de
configuragcdes que, conforme descrito por Burns e Stalker (1961), apresentam
caracteristicas de estruturas mecanicistas — areas funcionalmente orientadas, chamadas
areas de rotina — e de estruturas organicas — dreas orientadas a projetos — bem como dispoe

de modelo de Gestao de Pessoas por Competéncia.

4.2.1 Sujeitos

Na presente pesquisa, foram considerados sujeitos os gestores de RH, gestores de dreas de
rotina (em que prevalece modelo de estrutura organizacional mecanizado, com hierarquias
bem delineadas), gestores de equipes de projetos (em que prevalece modelo mais organico,
sendo o trabalho realizado com mais alto grau de autonomia e tendo-se equipes de trabalho
multidisciplinares e matriciais) e profissionais de carreira técnica (ndo-gestores), oriundos

de ambos os modelos, conforme descrito na TAB. 1.



42

TABELA 1

Sujeitos de pesquisa

Estrutura Mecanicista Estrutura Organica
(Areas de rotina) (Areas de projeto)
Profissionais gestores 8 Profissionais gestores 4
Profissionais ndo-gestores 6 Profissionais nao-gestores 10
TOTAL 14 TOTAL 14

Fonte: elaborado pela autora.

Finalmente, vale salientar que, além desses profissionais, o estudo contemplou, também,

entrevista com o gestor de RH corporativo da organizagao.

4.3 Coleta de dados

4.3.1 Instrumentos de coleta de dados

Segundo Creswell (2003), os procedimentos de coleta de dados em pesquisa qualitativa
envolvem quatro tipos bdsicos: a) observacdo direta, em que o pesquisador anota
comportamentos e atividades do grupo de pesquisa; b) entrevistas “face a face”, pelo
telefone ou em grupos de foco; c) coleta de documentos particulares ou ptblicos; d) coleta

de material dudio-visual.

Ainda de acordo com o autor, € aconselhdvel que se proceda a uma triangulacdo, a qual
consiste no uso de multiplas técnicas para assegurar aprofundamento na compreensiao do
fendmeno em estudo, proporcionando visdo mais sistémica do mesmo e contribuindo para
a qualidade do trabalho (ADAMI, 2005; JICK, 1979). A combinacdo de multiplos métodos
em um estudo € uma estratégia que adiciona rigor e profundidade em qualquer

investigacao (ADAMI, 2005).

Nessa dire¢do, a coleta de dados que subsidiaram os resultados deste estudo baseou-se no
uso de instrumentos multiplos. Como principal instrumento de coleta de dados, no entanto,
foi utilizada a entrevista semiestruturada. A opc¢do por esse instrumento pode ser

justificada pela defini¢do de Gaskell (2002), que refere que com um unico entrevistado
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pode-se conseguir detalhes mais ricos a respeito de experiéncias pessoais, decisdes e
sequéncias das acdes. Procedeu-se, também, a pesquisa documental e observacdo direta

(MARCONI; LAKATOS, 2007).

Cabe mencionar que as entrevistas semiestruturadas foram realizadas com base em roteiros
(APENDICES A, B, C), os quais abordaram aspectos como competéncias requeridas; a)
processo decisorio; b) caracteristicas do modelo de gestdo de competéncias; ¢) processo de

implementagdo; d) e pontos positivos e negativos.

Paralelamente a realizacdo das entrevistas, buscou-se, por meio de observacdo direta, a
obtencdo de material que permitisse melhor descrever e analisar as fun¢des exercidas pelos
dois grupos pesquisados. Uma andlise documental dos relatérios de implementacdo e
gestdo do modelo de gestdao de competéncia vigente na organizacdo também foi realizada

com o objetivo de se investigar a evolucao desse processo.

4.3.2 Estratégia de coleta de dados

Para a realizagdo da pesquisa, foi enviada a Geréncia Geral de Recursos Humanos da
organizacao correspondéncia oficial solicitando autorizagdo e apoio para que fosse possivel
0 acesso a documentos da empresa acerca do seu modelo de gestdao de competéncia, bem

como aos profissionais-alvo do estudo.

Obtida a aprovagdo da empresa, os profissionais a serem entrevistados foram contatados,
via telefone, pela pesquisadora. Durante esse contato, foi explicitado o motivo da ligacao,
o objetivo da pesquisa e questdes operacionais que envolviam a realizacdo das entrevistas
— local, horério, condi¢des de sigilo. As entrevistas foram registradas e tabuladas pela

pesquisadora, para posterior analise dos relatos obtidos.

4.4. Tratamento e analise dos dados

Para o tratamento dos dados obtidos, utilizou-se a técnica de andlise de conteido por

categoria, conforme proposto por Richardson et al. (1999). Esses autores esclarecem que a
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andlise de conteido é utilizada para estudar material de tipo qualitativo, devendo ser,
portanto, eficaz, rigorosa e precisa, pois se trata de compreender melhor um discurso, de
aprofundar suas caracteristicas e extrair os momentos mais importantes. Por isso, é
necessario que se baseie em um conjunto de normas para minimizar a possibilidade de que
os resultados da pesquisa sejam reflexos da subjetividade do pesquisador (RICHARDSON
etal., 1999).

Richardson et al. (1999) definem que, em uma andlise de contetido por categorias, as
diversas categorias devem cumprir alguns requisitos: homogeneidade, exaustividade,

exclusdo e objetividade.

Com base nesse referencial, as categorias definidas para fins deste estudo foram:
* Competéncias individuais requeridas;
= caracteristicas do modelo de gestao de competéncias adotado;
* motivacdes e processo decisorio quanto a ado¢cdo do modelo;
= processo de implementa¢do do modelo;
= processo de avaliagdo das competéncias requeridas;

* implicagdes organizacionais e individuais do modelo.

Delineados os aspectos metodologicos do estudo, o capitulo a seguir apresenta a
contextualizacdo e a caracterizacdo da organizagdo investigada, assim como de seu modelo

de Gestao por Competéncias.
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5 DEFINICAO DO CASO: CONTEXTUALIZACAO E
CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

Neste capitulo busca-se fazer uma descricio da empresa estudada — sua trajetéria, seu
mercado de atuacdo, sua posi¢cdo nesse mercado e sua estratégia de gestdo — bem como a
descricdo do histdrico de gestdo de pessoas na empresa e do modelo de Gestdao de Pessoas

por Competéncias vigente.

5.1 A empresa estudada: uma visao panoramica de sua historia

Com uma trajetdria iniciada na década de 1970, a empresa alvo deste estudo constituiu,
desde suas origens, um projeto de mineracdo, unindo a capacidade empreendedora dos
lideres fundadores de uma empresa brasileira, a qual era uma das maiores produtoras de
minério de ferro do pais, a expertise de uma empresa mineradora norte-americana. Entre as
décadas de 1970 e 1990, ocorreram duas mudancas societdrias, a primeira expansao de
producdo nas suas unidades e, nos anos 2000, registrou-se a terceira altera¢do societaria,
levando-a a condicao atual de controle, por empresas de destaque no cendrio mundial de

mineracao.

A partir dessa nova configuracdo societdria, a empresa entrou na sua fase de maturidade.
Adotou um posicionamento voltado para o mercado, assumindo globalmente seus
negdcios, inclusive a comercializacdo de seus produtos, antes realizada diretamente por
seus controladores. A essa realidade interna veio somar-se um momento extremamente
positivo no mercado internacional de minério de ferro, impulsionado pela grande demanda

dos paises asidticos, particularmente a China.

Nesse novo panorama, a empresa assumiu visdo de crescimento sustentada por praticas de
exceléncia de negdcio com o objetivo de aumentar gradualmente a sua receita nos

proximos 15 anos. Sua missdo € ser fornecedora de minério de alta qualidade para a

industria siderdrgica mundial, contribuindo para melhorar as condi¢des socioambientais,
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com utilizacdo responsavel dos recursos naturais e constru¢do de relacionamentos baseados

na geracdo de valor.

Atualmente, a empresa € uma importante exportadora transoceanica de minério de ferro.
Com unidades industriais localizadas em dois estados brasileiros, tem processo integrado
de producio que contempla lavra, beneficiamento, condugdo, pelotizagdo e exportagdo de
minério de ferro. Possui transporte terrestre e terminal maritimo proprios, escritérios
internacionais de vendas e usinas hidrelétricas que suprem parte da sua demanda
energética. A empresa tem se especializado na producdo de minério de ferro com
caracteristicas especificas para atender a seus consumidores e investido na expansdo da

capacidade de producao.

Sua produc¢do € eminentemente orientada para a exportacao. Para a China, seguem 28% da
produgio total; para a Asia (exceto China), 21%; o mesmo percentual é direcionado 2
Europa (21%); assim como para a Africa e Oriente Médio (21%) e para as Américas (9%).
A comercializacdo no mercado interno € limitada a consumidores que disponham de

terminal portudrio préprio ou estejam proximos de um porto especializado.

Com relagdes comerciais de longo prazo e produtos de boa reputacdo, a sua posicao

competitiva favordvel se deve a estrutura de baixo custo, comparada com a de seus

competidores, assim como a qualidade dos seus produtos, sua flexibilidade e eficiéncia.

A primeira etapa do seu programa de expansdo foi programada para ser alcancada a partir
de 2008, com estimativa de sua capacidade produtiva aumentada em 54%. Para manter os
17% de participacdo no seu segmento do mercado mundial, ela precisa dar continuidade a
esse programa de expansdo. Para isto, desenvolveu um plano de negdcio para tirar
vantagens das condi¢des favoraveis do mercado e atingir seu desafio de crescimento. Esse
plano baseia-se nos seguintes pilares:

= Crescer com foco no seu setor de mercado;

* buscar continuamente a posicao de lideranca em custos, atingindo margem superior

a dos seus concorrentes;
= ser a melhor opg¢do risco/retorno para os seus acionistas no seu core business;

= entregar resultados econdmicos consistentes e desempenho requerido;
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= garantir capacidades adicionais ao mercado, redirecionando seus produtos a

mercados mais atrativos.

Inserida nesse plano, a empresa estabeleceu seu “mapa estratégico”, contendo objetivos
estratégicos e fatores criticos de sucesso (necessdrios ao alcance dos objetivos), para
sustentar a sua visdo de longo prazo, os quais sdo divididos nas perspectivas do negdcio:
valor econdmico, responsabilidade socioambiental, mercado, processos internos,
fornecedores e pessoas. O crescimento como estratégia motivadora tem resultado em
projetos e iniciativas de curto, médio e longo prazos, orientados a incrementar sua

competitividade e escala de desenvolvimento.

O modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, descrito a seguir, ¢ uma das
ferramentas adotadas pela empresa para atingir seu objetivo estratégico ligado a
perspectiva pessoas € constante em seu mapa estratégico, de “assegurar competéncia para

atingir a estratégia”.

5.2 Gestao de Pessoas por Competéncias: motivadores e conceitos

O ritmo de mudancas e reestruturacdes do mercado tem elevado a complexidade das
arquiteturas organizacionais das empresas do setor mineral. Devido a demanda por
produtos e servicos de maior valor agregado, tais empresas estdo cada vez mais decididas a
buscar mais flexibilidade e velocidade de resposta para lidar com ocorréncias internas e

situacdes inusitadas.

Para elas, o comprometimento das pessoas com o negédcio € comumente destacado como
fator de vantagens competitivas diferenciadas, na medida em que ter agilidade de resposta
aos estimulos do ambiente depende exclusivamente de profissionais autbnomos, com mais

altos niveis de iniciativa e comprometidos com os objetivos e estratégias organizacionais.

Combina-se a isso a necessidade de métodos de gestdo de pessoas que deixem cada vez
mais claro que tipo de contribuicdo a empresa espera de seus trabalhadores e em que
medidas estes podem se planejar para tragar planos de autodesenvolvimento que

representem a possibilidade de crescimento na organizagao.
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Com base nesses pressupostos, a empresa alvo deste estudo deu inicio, em 2005, a

constru¢do de seu “Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias’.

Na ocasidao, a empresa ja possuia um modelo de avaliacio de desempenho baseado em
competéncias, o qual, no entanto, nao abrangia todos os niveis hierdrquicos. Somente eram
contemplados os profissionais de nivel superior — liderancas e analistas/engenheiros. O
modelo de avaliacdo de desempenho dos profissionais técnicos operacionais era baseado
unicamente na descricdo de suas atividades e habilidades técnicas requeridas, estando
atrelado diretamente a remuneracdo, o que gerava pressdoes sobre a massa salarial e
enviesava o modelo, relegando a um segundo plano os demais processos de RH, como

treinamento e desenvolvimento.

Tornava-se, entdo, necessario desenvolver um modelo Unico para toda a empresa baseado
em competéncias alinhadas a sua estratégia, a sua visdo de futuro e a seu plano de
negocios. Vislumbrava-se, ainda, que nao fosse somente um modelo baseado em um
conjunto de técnicas restritas ao dominio do conhecimento requerido ao exercicio das

tarefas, mas retratasse os resultados esperados e realmente entregues pelos empregados.

Com base nessa visdo, as premissas assumidas para o desenvolvimento do novo modelo de
Gestao de Pessoas por Competéncias podem ser assim enumeradas:
= Revisar as competéncias em fun¢do da mudanca de posicionamento estratégico da
empresa;
* integrar as acOes de RH: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
sistemas de carreira, desempenho e remuneragao;
= oferecer critérios mais claros para evolugdo de carreira;
= valorizar a contribuicdo e ndo o actimulo de habilidades;
= respeitar as diferencas individuais, ndo impedindo a movimentagdo das pessoas na
organizacdo, em funcdo da légica de cargos;

= criar ciclo formal de avaliac@o para facilitar o planejamento das a¢des de RH.

Com base nesses aspectos, o modelo visava a “tornar mais claras as possibilidades de
carreira na empresa”, explicitando os critérios utilizados para medir o desenvolvimento do

empregado, estabelecer parametros para medir desempenho e oferecer subsidios para as



49

decisdes de remuneracdo, além de estruturar acdes de treinamento e desenvolvimento
alinhadas as reais necessidades da organizacao (FIG. 1).

O foco do modelo é, entdo, definido como sendo as pessoas, com seu conjunto de
competéncias, que podem ser aproveitadas pela organizacido, no formato do “saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao

individuo” (FLEURY; FLEURY, 2000).

TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO

DESEMPENHO

EIXO DE
CARREIRA

REMUNERACAD

PROCESSOS
EXTERNOS

Figura 1 — Dimensdes da competéncia.

Fonte: Manual de Gestdo de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.

O modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias considera, ainda, o conceito de eixos de
carreira — estruturas que definem a ascensio dos profissionais de acordo com a natureza
de seu trabalho e com competéncias orientadas pelos principios, valores e estratégia da

empresa (FIG. 2).
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Eixos de Carreira

Suporte ao Negécio Mercadolégico Técnico Operacional

e Apoio a operagéo
Comercializagao P perag

cerenciamento i de produtos deseﬁ?/g?v?ri:r?to ou
tatico e estratégico Apoio a gestao e o ’ =
da organizagio a sistematizagao de manutencao, incorporagao de Atividades
médio e longo informagoes Desenvolvimento tecnologia para relacionadas &
prazos e pela gerenciais e da relagéo com a orrigrynaor:’:;%anct) oe a operagao e seus
tomada de deciséo processos clientes e analise zrtir de anélis:as processos de apoio.
na gestéo de administrativos. h partir o
de potenciais técnicas, de

pessoas e recursos.
produtos ou

mercados .
processos internos.

Figura 2 — Eixos de carreira.

Fonte: Manual de Gestao de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.

Assim, desvincula-se a carreira da estrutura organizacional, eliminando-se as restricdes de
movimentacdo que poderiam advir caso a ascensdo profissional estivesse atrelada,
unicamente, a estrutura da organizagdo. A dissociacdo entre desenvolvimento dos
profissionais e a estrutura confere, ainda, mais “durabilidade” ao modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias, uma vez que ele ndo precisa ser revisto a cada mudancga

organizacional.

Ao utilizar os eixos de carreira, tem-se uma medida do espago de atuacdo ocupado pelo

profissional, individualmente, e, por conseguinte, de seu estdgio de desenvolvimento.

Em cada eixo de carreira, o modelo valoriza e classifica os profissionais de acordo com a
principal dimensdo do conceito de competéncias. Essa dimensdo considera a competéncia
como contribui¢do do profissional para a organizacao, medida pelo nivel de complexidade
de suas atribuicoes e responsabilidades. Esses niveis retratam, de maneira crescente, 0s

diversos degraus de evolucdo dos profissionais em seu processo de desenvolvimento.
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O conceito de competéncia adotado resulta, em suma, da somatéria de duas perspectivas:
uma associada as realizacOes da pessoa, aquilo que ela produz e/ou entrega para a
organizacao (resultados), e outra ligada aos conhecimentos e habilidades que podem ajuda-

la a atingir, com mais facilidade, os resultados que a organizagdo espera.

A aplicagdo desse conceito na organizacdo procurava, ainda, propiciar uma ferramenta
capaz de localizar o grau de maturidade e desenvolvimento do profissional, considerando
conhecimentos, habilidades e atitudes (inputs) do empregado e como estes eram utilizados,

gerando resultados (outputs) e agregando valor para a mesma.

Acentua-se que a metodologia utilizada para a concep¢ao do modelo de Gestao de Pessoas
por Competéncias contou com trés nucleos: a) um técnico, formado por profissionais de
RH, profissionais de uma consultoria especializada no assunto e alguns representantes da
lideranca, cuja principal responsabilidade foi aportar o referencial tedrico e metodolégico,
além de potencializar a produgdo dos demais grupos; b) outro nicleo, chamado de corpo
diretivo, constituido pela diretoria e gerentes gerais, que definiam expectativas em relacao
ao modelo, estabeleciam parametros bdasicos e validavam cada etapa de sua
implementacdo; ¢) e um ultimo grupo, denominado grupo de modelagem, formado por
representantes de todos os niveis hierdrquicos da organizagdo, cujo objetivo era contribuir

no alinhamento do modelo as reais necessidades do dia-a-dia da empresa.

5.3 Gestao de Pessoas por Competéncias: aplicacao do modelo

A partir do conjunto de relatérios e documentos pesquisados, observa-se que a Gestao de
Pessoas por Competéncias visa a constituir-se, para a organizacdo, em uma sistemdtica de
desenvolvimento de seus profissionais, na medida em que a evolu¢cdo de cada um, nos
eixos de carreira definidos pelo modelo, apresenta-se vinculada a critérios de avaliagdo —
atribui¢des, responsabilidades e requisitos — mais claros, transparentes e de mais facil
comunicacdo. Isso, visando favorecer a reflexdo das pessoas sobre sua trajetéria e
planejamento de seu desenvolvimento na organizacdo. Além disso, se propde a constituir-
se em uma ferramenta para os gerentes e profissionais de RH orientarem os empregados no

seu processo de desenvolvimento.
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A proposta do modelo, portanto, era permitir que todos os empregados entendessem o
progresso e 0s passos a serem conquistados profissionalmente, que tivessem ampla visdo

das possibilidades de cada individuo na empresa e o que esta tem para oferecer.

O modelo propiciaria, assim, mais integracdo e orientacdo quanto as diversas dimensdes da
gestdo de pessoas da empresa, expressando os aspectos a serem valorizados e estimulados
nos profissionais alocados em cada eixo, traduzindo caracteristicas que, quando bem

trabalhadas, constituiriam diferencial competitivo para a organizagao.

Registre-se, também, que as competéncias desejaveis ao profissional da empresa,
constantes no modelo, variam de acordo com o cargo ocupado, mas duas delas — orienta¢ao

para resultados e trabalho em equipe — sdo comuns a todos os empregados.

Para melhor compreender o modelo, procede-se, a seguir, a descri¢do das competéncias
definidas:

» Orientacao para mercado: relaciona-se a compreensao do movimento do mercado
— clientes correntes e potenciais concorrentes — agregando melhoria no servico para
o cliente.

» Orientacido para resultados: trata-se da orientacdo para alcancar resultados
considerando-se recursos, prazos e qualidade e a busca de alternativas/solugcdes
para ampliar a geracao de valor agregado.

» Orientacio estratégica: envolve o grau de responsabilidade por definir estratégias,
a partir da andlise do ambiente interno e externo. Inclui também o
comprometimento com os valores, missao e visao da empresa € com a sua
disseminagao.

= Gestao de pessoas: abrange a responsabilidade por mobilizar esforcos das pessoas
para o cumprimento dos objetivos € metas da empresa, criando um clima
motivador; orientar e estimular o processo de desenvolvimento das pessoas; delegar
com precisao os desafios propostos; e acompanhar o seu desenvolvimento.

» Aprendizagem organizacional: diz respeito a internalizacdo e ao uso que o
profissional faz do conhecimento adquirido, abrangendo a busca constante pelo
préprio desenvolvimento e pelo desenvolvimento das pessoas com quem interage e

a sistematizacao, registro e disseminacdo do conhecimento na empresa.
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» Articulacdo de relacionamentos: refere-se a construcdo e ao gerenciamento de
redes de relacionamento na busca por preservar e/ou maximizar a imagem positiva
da empresa e de identificar e manter parcerias.

= Trabalho em equipe: considera o processo de interacdo com as pessoas de forma
adequada, empadtica e espontdnea e a manutencdo de comunicacdo adequada na
busca de coesdo e do entendimento dos papéis de cada um nas equipes ou parcerias.

= Negociacdo: inclui a busca pelo equilibrio dos resultados de um acordo ou
combinacdo que beneficie todas as partes envolvidas. Abrange também a
construcdo de uma argumentagdo coerente e a abertura para rever posicdes e
entender pontos de vista distintos dos seus.

* Aprimoramento de processos/inovacdo: encampa a responsabilidade por
identificar oportunidades de aperfeicoamento e de adocdo de novas praticas e
padrdes e a implementagdo de agdes que concretizem as inovagdes na organizagao.

= Antecipacdo e adaptacdo a mudanca: relaciona-se a identificagdo e/ou
antecipacdo das necessidades de mudanca para enfrentar os desafios do negdécio de
forma a contribuir de maneira efetiva para a obtencao de resultados.

= Planejamento e organizacio: trata-se da necessidade de gerenciamento do tempo
e da responsabilidade por organizar e planejar as agdes e o trabalho para obter
respostas mais eficientes.

* Visdo sistémica: envolve a compreensio do seu papel nos processos da empresa,
visando a integracdo de sua atuacdo com outros movimentos que ocorram no
ambiente organizacional. Contempla a leitura dos sinais de mercado de modo a

tomar agdes pro-ativas no posicionamento organizacional.

Note-se que para cada eixo de carreira foram escolhidas as competéncias consideradas

relevantes para o desenvolvimento dos profissionais (FIG. 3).
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Figura 3 — Competéncias definidas por eixos de carreira.

Fonte: Manual de Gestao de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.

Cada competéncia é desdobrada em niveis de complexidade de atuacdo que, por sua vez,
sdo agrupados nos niveis de complexidade dos cargos. Para melhor entendimento da
questdo, procede-se a seguir ao aprofundamento da competéncia Orientagdo Estratégica,

estabelecida no eixo de carreira técnico:

¢ Orientagdo estratégica

Engenheiro consultor:
A. Integra tendéncias, mudancas organizacionais e questdes socioambientais,
influenciando decisdes estratégicas, com visdo dos impactos em outras areas e

equipes.

w

Influencia na defini¢cdo do posicionamento tecnoldgico da empresa.

a

Incorpora estratégias globais da empresa nos planos de acdo relacionados a sua

especialidade.
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Engenheiro sénior:
A. Garante que os projetos sob sua responsabilidade estejam alinhados com a
estratégia e valores da organizacao.
B. Dissemina e compartilha visdo, missdo e estratégias da organizag¢do nas equipes dos
processos em que atua.
C. Participa do planejamento técnico das atividades dos processos em que atua, a

partir de uma visdo integrada da operacao.

Engenheiro pleno:
A. Conhece os valores, missdo e estratégia da empresa e operacionaliza-os junto a
equipe em que atua.
B. Discute com gestores da area diretrizes de planejamento de projetos técnicos nos
processos sob sua responsabilidade.
C. Aplica e dissemina os conceitos de planejamento, organizacdo e controle

divulgados pela empresa nos processos em que atua.

Engenheiro junior:
A. Busca o alinhamento e consisténcia entre o planejamento e a execugdo técnica nos
processos com 0s quais interage.
B. Responde pelo planejamento de suas atividades e/ou de equipe que coordena
tecnicamente.
C. Garante que as atividades em que atua estejam alinhadas com o plano de a¢do de

seu superior, bem como com os valores da organizacao.

Além das competéncias para cada nivel e eixo de carreira, foi estabelecido um conjunto de
conhecimentos e habilidades considerado importante para a carreira e desenvolvimento dos

profissionais. Esses requisitos complementam a avaliag@o.

O conjunto de capacidades componentes do modelo visa, igualmente, a auxiliar os gestores
na identificacdo de possiveis necessidades do profissional, as quais podem interferir na
“entrega” das competéncias definidas. Dessa forma, € possivel, ainda, determinar acdes de
treinamento e desenvolvimento mais efetivas e conhecimentos a serem desenvolvidos. Os

conhecimentos estao categorizados em:
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Conhecimentos institucionais: que normatizam e auxiliam a atividade do
profissional na empresa. Incluem: politicas e procedimentos, sistemas, manuais,
entre outros, como, por exemplo, normas de seguranca, politica de meio ambiente,
etc.

Conhecimentos especificos da area/ processo de atuacdo: atividades essenciais
para o processo, podendo se confundir com o préprio processo, como, por exemplo,

inspecao de embarque, tratamento da polpa, etc.

z

Para esses conjuntos de conhecimentos, é definido um grau de proficiéncia esperado,

levando-se em consideragdo a drea, o cargo e os seguintes niveis de complexidade:

Basico: tem nogdes bésicas da capacidade requerida ou necessita de
supervisdo/acompanhamento de profissionais mais experientes para a sua
aplicacdo.

Intermediario: demonstra o conhecimento em situagdes comuns e dentro do
esperado/normal, aplicando o conhecimento de forma independente; possui
conhecimentos diversos sobre o assunto, nao se limitando ao basico.

Avancado: demonstra conhecimento aplicando-o em situa¢des que fogem do

andamento normal; possui conhecimentos profundos sobre o assunto.

Além de competéncias e conhecimentos, o modelo leva também em consideracao

requisitos de referéncias. Isto € um conjunto de dados composto pela formacdo escolar e

experiéncia profissional do empregado, devendo ser utilizado como consulta e referéncia

para seu plano de carreira.

Com base nestes requisitos, componentes do instrumento de avaliagdo que constitui a base

da Gestao de Pessoas por Competéncias, cada profissional é avaliado por suas atribui¢cdes e

responsabilidades — competéncias — em seu eixo de carreira, complementada pelos

requisitos: conhecimentos, habilidades e de referéncias (FIG. 4).
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r DIMENSOES DO MODELO 1

OLITPLIT INPLIT
-
ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES REQUISITOS
Traduzem oz pesultados esperados doz Corjunto de conbedmertos, formn acio e experiéncia
profssionais em cada nivel de minirncs exigidos para o8 miveis, Tém caraker curnulativa:
cormplexidade (agregacio de valor) os requisitcs de um determinado nivel devern ser atendidos

pelos profssionais em niveis superiores,

Figura 4 — Dimensdes da avaliacio.

Fonte: Manual de Gestdo de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.

A escala de avaliacdo em cada atribuicdo de competéncias e capacidades € composta dos

seguintes conceitos e pesos:
a) NA —nao atende a atribui¢do, peso 0;
b) D —em estdgio de desenvolvimento na atribuicdo da competéncia, peso 1;
c) A —pleno atendimento da atribui¢do avaliada, peso 2;
d) S — registra a superacdo da atribuicdo avaliada na competéncia no seu nivel,;

significa uma entrega diferenciada da exigida, peso 3.

As pontuagdes obtidas indicam o grau de desenvolvimento do profissional, considerando

seu nivel de complexidade, em seu eixo de carreira.

A andlise da avalia¢do de todos os profissionais de uma drea permite ao gerente visualizar,
comparativamente, a posi¢ao de cada empregado em determinada 4rea do gréfico e a visdo

geral do desenvolvimento do seu quadro de pessoal (FIG. 5).
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Figura 5 — Resultado da avaliacio do desenvolvimento e quadro de andlise gerencial.

Fonte: Manual de Gestdo de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.

Com base nas posi¢des dos quadros de andlise, elaborou-se uma matriz de anélise

com ag¢des preventivas ou corretivas para o tratamento de cada resultado da avaliacdo (FIG.

6).

REQUISITOS

Em

Figura 6 — Matriz de andlise.

3,0
ALERTA PARCIALMENTE ADEQUADO MUDANGA

© ADEQUADO ECIECYIEE NI Preparado para assumir
§_ Reavaliar a &rea lider visando avancar  [HRERSCIe- T RIET
7] ou posicédo de entrega das desafiadora.

atuacgéo e analisar Requer orientagédo competéncias Indicagdo de sucess&o.

dificuldades em do lider quanto as Analisar oferecimento

2,25 relagéo a sua suas expectativas de de atribuigdes mais lAvesti cm

§ Ildlere}ng:a ® entrega. complexas. o capacitago técnica
5 re acionamento Preparar o proflssmnal para assumir novas
< interpessoal. para assumir novas posicdes no futuro

Requer didlogo posicoes e desafios préximo

15 sobre expectativas no futuro préximo.
’ em relacao a 5
‘g 5 e Requer acao Raia Desenvolver acdes Desenvolver agdes
o entrega e priorizar  atender os requisitos : g
£ 5 L para aprimorar imediatas para
= complementagéo de acesso e dialogo 8 .
S técnica necessaria lider sob necessidades ey
S com o lider sobre as e — EeEsdRERES
8 expectativas de Al
(=} entrega
0.75 CRITICO Requer agao imediata o
para aprimorar os Requer prioridade para
® Recomenda-se tratar requisitos de acesso e equilibrar as necessidades
g 0 caso com urgéncia dialogo com o lider técnicas exigidas para a sua
= sobre as expectativas posicdo
de entrega.
Nao 0,75 Em 1,5 Atende 2,25 Supera 3,0
Atende Desenvolvimento

ATRIBUIGOES E RESPONSABILIDADES

Fonte: Manual de Gestao de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.
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Tais resultados possibilitam, entdo, parametros para diversas a¢des de Recursos Humanos.
Utilizam-se, por exemplo, os niveis de complexidade como principal referéncia na
determinacdo de faixas salariais, na avaliacdo dos empregados em relacdo ao atendimento
ou nao do conjunto de atribuicdes e requisitos estabelecidos, na identificacdo de
necessidades de investimentos em capacitacdo, na localiza¢io de potenciais sucessores € na

orientacdo do processo de recrutamento e selecao (FIG. 7).

RECRUTAMENTO E SELECAO
SISTEMA DE CARREIRA - Processos internos
(movimentacoes)
- Processos externos
(parametros)

* Eixos de Carreira
* Atribuicdes e Responsabilidades
¢ Capacidades

PROGRAMA DE
o DESENVOLVIMENTO

SISTEMA DE AVALIACAO Acbes Tradicionais ), TRAJETORIA DE

* Educacdo Continuada CARREIRA
N * Treinamento

A Acdes Nao Tradicionais:

« Estaaios e Visitas

e G de Trabalh [\
e " Rotacgo e POTENCIAL E

» Tutoria (Coaching) A

‘ NA: Nao Atende D: Em Desenvolvimento A: Atende S: Supera ¢ Trabalho com a SUCESSAO
Comunidade

* Autoinstrucao

Figura 7 — Utilizacdo do resultado da avaliacao para tomada de decisdes.

Fonte: Manual de Gestdo de Pessoas por Competéncia da empresa estudada.

A avaliacdo é procedida por meio de sistema informatizado e se propde a: oferecer visao
mais ampla e apurada do quadro de profissionais; possibilitar feedback estruturado e
instrumentalizar os gestores na negociacdo com a equipe; orientar a estruturacao de agdes
de desenvolvimento em aspectos criticos para a organizacdo; auxiliar na selecdo de
candidatos a movimentagdes de carreira e possibilitar a valorizacdo e reconhecimento dos
profissionais; subsidiar decisdes de movimentagdo salarial; e documentar e apoiar decisdes

organizacionais, além de alinhar-se as diretrizes estratégicas da empresa.

Quanto aos atores envolvidos, o processo estabelece os seguintes papéis e

responsabilidades:
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= Gestor: responsdvel pela avaliacio de cada empregado de sua equipe, pelo
feedback individual e orientacdo de carreira; auxilia na elabora¢do dos Planos de
Desenvolvimento Individual.

* Empregado: deve fazer sua autoavaliacio e preparar-se para o processo de
avaliagdo e feedback. E responsavel pelo autodesenvolvimento e pela gestdo da
propria carreira.

= Analista de Recursos Humanos: responsavel pela preparagao e monitoramento do
processo de avaliacdo. Apoia os gestores na consolidacdo e na andlise das

informacdes geradas, para fins de planejamento, gestao e sucessdo de pessoas.

Finalmente, cabe mencionar que todo o processo — avaliagdo da chefia, autoavaliacdo,
entrevista de feedback e plano de desenvolvimento — deve ocorrer anualmente em um
periodo de cinco meses a ser pré-definido pela Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas e
os relatorios gerados pelas avaliacdes devem servir de base para as acdes de Recursos
Humanos, como treinamento e desenvolvimento, recrutamento e sele¢do, remuneracio e

avaliacdo de desempenho.

No item a seguir sdo apresentados os resultados obtidos das entrevistas procedidas junto

aos grupos funcionais pesquisados.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme descrito no subitem 4.2.1 deste trabalho, a presente pesquisa foi realizada junto
a empregados de uma grande empresa do setor mineral localizada em duas unidades
federativas do Brasil, tendo os mesmos sido agrupados em duas categorias, conforme o
modelo tipico de estrutura organizacional a que se vinculam, a saber: profissionais de
estruturas com caracteristicas de arquiteturas mecanicas e profissionais de estruturas com
tracos de arquiteturas organicas. A partir dessas categorias, os profissionais foram ainda

classificados como gestores e ndo-gestores.

Neste capitulo busca-se apresentar os resultados referentes a cada uma das categorias de
andlise definidas no subitem 4.4 deste trabalho: competéncias individuais requeridas,
caracteristicas do modelo de Gestao por Competéncias adotado, motivacdes e processo
decisorio quanto a ado¢do do modelo, processo de implementagao do modelo, processo de
avaliacdo das competéncias requeridas e implicacdes organizacionais e individuais do

modelo.

6.1 Competéncias individuais requeridas

Nesta categoria busca-se avaliar a percepcdo dos entrevistados acerca do conjunto de

competéncias requeridas, bem como sua gestao.

A partir dos relatos obtidos, constata-se, segundo a percepcao dos gestores das dreas mais
organicamente estruturadas pesquisados, ser o perfil de seus profissionais “diferenciado”,
apresentando caracteristicas associadas a mais agilidade e autonomia que aqueles que

atuam em estruturas mecanicistas.

Ainda sob a percepcdo de parte significativa desses gestores, o0 modelo de competéncias
que hoje vigora na organizacdo “nao reflete tais diferengas, uma vez que foi desenvolvido
com foco nas equipes mecanicistas existentes, nas estruturas de ‘rotina’ da empresa’.

Embora defendam que o perfil dos profissionais dessas dreas seja diferenciado e que nem
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todas as competéncias consideradas no modelo implantado pela organizacao reflitam essa
diferenciacdo, ndo consideram adequada a criagdo de outro modelo para suprir as
necessidades de equipes organicas, “uma vez que em algumas competéncias o que muda é

a complexidade de atuag¢ao”.

Alguns gestores das equipes organicas de projetos entrevistados ponderam, no entanto, que
uma forma de adequar o modelo seria a criacdo de outro “eixo de carreira” que

contemplasse competéncias voltadas para a atuacado em projetos:

As competéncias requeridas sdo diferentes, equipes orginicas ndo podem ficar
esperando as coisas, tem que ter pro-atividade, saber correr riscos, a velocidade
pede um nivel de autonomia maior. A tomada de decisdo tem que ser no tempo
certo, aqui (no projeto) tem que lidar mais com o incerto, a rotina € mais
repetitiva [...] precisa ter autonomia e ndo pode ter medo [...] precisa ter pessoas
dgeis, pronta-entrega (Gestor 1).

Os atributos de competéncias necessarios para a contratagdo de profissionais
que atuam em estruturas orgdnicas sdo, além do conhecimento técnico
especifico, capacidade de liderar equipes circunstancialmente [...] Durante o
tempo em que atuei na rotina, ndo enxergava essas diferencas, mas elas
realmente existem [...] Entendo que o modelo poderd refletir essas diferengas,
desde que exista um eixo de carreira especifico para projetos (Gestor 2).

[...] a saida seria estabelecer outro eixo de carreira que envolveria aspectos de
eixo técnico e gerencial [...] existem diferengas, existem competéncias,
capacidades e perfil (Gestor 3).

Igualmente, a maior parte dos respondentes nao-gestores das equipes mais organicamente
estruturadas indicou ndo saber exatamente quais competéncias sdo requeridas para o
exercicio de seus cargos, embora revelem entender serem necessdrias para se trabalhar em
equipes de projeto “competéncias” tais como: agilidade, proé-atividade, autonomia,
capacidade de comunicagdo, relacionamento interpessoal, capacidade de abstracdo,
capacidade analitica e visdo integrada, todas elas consideradas, pelos respondentes, como

“competéncias que facilitam o relacionamento e a comunicagao”.

O perfil de competéncias € diferente. Rotina é um trabalho que ndo precisa tanto
de pré-atividade, em projeto corre-se mais atrds, a nog¢do de urgéncia é imediata
[...] Saber lidar bem com pessoas e saber técnico [...] A parte técnica é mais
importante, mas o jogo de cintura é importante também. Na rotina isso ndo faz
muita... O cara na rotina tem um enfoque mais técnico [...] J4 tem foco (ndo-
gestor 1).
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[...] no relacionamento interpessoal, deve-se considerar que o trabalho é
realizado numa empresa de engenheiros, ou seja, deve-se buscar o
convencimento e a entrega de resultados de maneira a interagir com esse
publico; finalmente, o trabalho em equipe é de extrema importancia, pois
trabalho sem subordinados e num nivel extremamente elevado de independéncia
(ndo-gestor 2).

No dia-a-dia, hoje ndo tenho na cabeca as competéncias [...] Competéncias
técnicas de gestdo de projetos, conhecimento que ndo usaria na rotina, a parte de
comunicagdo [...] Tem desenvolvido esta parte de gestdo de pessoas, coordenar
pessoas, que ndo usaria na rotina (ndo-gestor 1).

As competéncias requeridas para desenvolver minha funcdo seriam
competéncias que facilitem o relacionamento e comunicagdo. Como o projeto
ndo € conhecido pelas outras partes, o alinhamento e a informacdo para os
demais sdo constantes, é através disso que se consegue ajuda das pessoas. A
parte de gestdo de projetos é fundamental, sem isso vocé perde as rédeas (ndo-
gestor 6).

As competéncias requeridas para meu cargo sdo: conhecimento técnico,
capacidade de abstracdo, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe (ndo-
gestor 2).

O que faz sentido e que mais trabalho é com articulacdo de relacionamento,
orientacdo estratégica, visdo sistémica, trabalho em equipe, aprimoramento de
processos (ndo-gestor 3).

Nao fago ideia das competéncias requeridas para meu cargo. Quando estava na
rotina, tinha alguma noc¢do. Imagino que seja habilidade de relacionamento,
capacidade analitica, visdo integradora das atividades do projeto, um minimo de
visdo técnica de engenharia para articular com a operagdo, muito baseado na
comunicagdo (ndo-gestor 5).

Os respondentes desse grupo admitem que, na maioria das vezes, o que difere as
competéncias requeridas para as estruturas existentes na empresa — mecanicista ou
organica — sdo a forma e intensidade como sdo utilizadas: “no projeto, o tempo de resposta
€ menor e requer transparéncia maior’. Contudo, esses empregados consideram que
existem outras competéncias que sao diferentes daquelas ja estabelecidas para dreas “mais
tradicionais da empresa”, tais como: visdo integrada, capacidade de sintese, entendimento

de funcionamento de projetos e autonomia para tomada de decisdes.

z z

Projeto € mais intensivo, requer dedica¢do. O trabalho na rotina € ciclico,
projeto tem uma intensidade de moderada para alta constante (ndo-gestor 1).

O que foi frisado no projeto foi que a equipe deveria ser de alta performance.
Uma das premissas era essa, tinha plena autonomia sem dar satisfacdo para
chefe. Prestasse conta dos seus resultados. Isso facilita desenvolver
competéncia, ajuda na agilidade (ndo-gestor 8).

Algumas competéncias sdo as mesmas para rotina e projeto, mas a forma de
utilizar € diferente. Aqui (no projeto) a agilidade e capacidade de sintese s@o
muito mais relevantes [...] O tempo de resposta aqui é menor, requer também
uma transparéncia maior, sendo gera conflito. Nao hd tempo para gerenciar
conflitos no projeto (ndo-gestor 6).
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Para a maioria dos gestores de estruturas com configuragdes mais mecanicistas
investigados observam-se, igualmente, diferencgas entre as competéncias requeridas para os
profissionais que atuam em estruturas mecanicistas € oS que atuam em estruturas

organicas. Para esse publico, “as diferengas existem em fun¢do da natureza do trabalho™:

As competéncias sdo diferentes, sim. A maior competéncia demandada num
projeto € o ajuste mituo e a supervisdo direta. Projeto “ta” voltado para ajuste
miutuo, equipe multidisciplinar que interage e necessita de equilibrio. Na rotina
€ necessdria supervisio direta mais intensa, no projeto hd mais autonomia para

discernir as prioridades. O desafio no projeto é a habilidade de interacdo do
conhecimento (gestor 6).

Alguns pontos s@o diferentes, sim [...] Vejo mais nas questdes pessoais, tem que
buscar pessoas com orientacdo para resultado, visdo sist€mica diferentes. O
perfil é diferente. O grau da competéncia é diferente. Tem pessoas que t€ém
facilidade maior para projetos. Para contratar para projeto deve ter orientacio
para resultado, planejamento/organiza¢do, pessoas com intuito de novos
desafios e entrega (gestor 2).

Sim, acredito sdo competéncias diferentes exigidas para as duas estruturas [...]
Em parte o modelo reflete esta diferenca, sim [...] Os atributos necessdrios para
contratacdo de pessoas para equipes mecanicistas sdo capacidade de
planejamento, organizagdo, visdo de médio e longo prazo, visdo sist€émica da
empresa e dos processos. Os atributos de competéncias necessdrios para a
contratacdo de profissionais que atuam em estruturas orginicas sdo senso de
urgéncia, visdo de curto e médio prazo, agilidade nos processos, iniciativa para
solucionar problemas do dia-a-dia (gestor 3).

Certamente existem diferencas entre as competéncias requeridas para a atuagao
em cada uma das duas estruturas. Competéncias como gestdo de grandes
projetos, relacionamento com terceiros, etc. s@o diferentes para as duas
atuacdes. Via de regra, estrutura de projetos é menos verticalizada, a negociagao
¢ mais intensa, relacionamento com terceiros € forte, é diferente, na rotina a
terceira é quase como se fosse empresa. Tem as capacidades especificas a
questdo do networking em projetos ¢ mais importante do que na rotina. Na
rotina os processos sdo mais estruturados, o rigor é maior nos indicadores que
sdo detalhados. Na rotina existe a questdo de desenvolver cultura (gestor 1).

Para uns poucos gestores pesquisados nesse grupo, no entanto, ndo se verificam diferencas

significativas de competéncias entre os profissionais de ambos os tipos de estrutura.

N

Quando salientadas, tais diferencas limitam-se a intensidade em que o atributo de

P .

competéncia é requerido, em funcdo da velocidade, por exemplo, com que “as coisas
acontecem em um projeto’:
As competéncias para as duas estruturas sdo as mesmas, porém com

intensidades diferentes. O conjunto de competéncias deve ser 0 mesmo para ser
sistémico (gestor 5).
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A diferenca € o tempo e os resultados mais bem definidos [...] Para contratacao
ndo ha diferenca de perfil de competéncias. Os profissionais devem refletir as
mesmas competéncias com intensidades diferentes. Até para garantir que o
projeto tenha conectividade com o processo (gestor 8).

As competéncias (para as duas estruturas) sdo diferentes por causa da
velocidade das coisas. A intensidade das competéncias é diferente [...]
Intensidade é complexidade de atuag@o; por exemplo, negocia¢do no projeto é
mais intensa, o prazo € apertado, fala mais alto. No projeto ndo se exercem
todas as competéncias, a pressdo € violenta! (gestor 4).

Pessoas para projeto t€ém que ter conhecimento técnico e precisam desenvolver
competéncias da linguagem de projetos (passos, metodologia...) [...] Existem
diferencas no grau de complexidade das competéncias para cada drea, mas as
competéncias sdo as mesmas (gestor 7).

O camarada da produgdo precisa ter resultado imediato, projeto é de longo
prazo; o camarada no projeto tem relacionamento de curto prazo, rotina tem
relagdes duradouras [...] Tudo gira em torno do grau de complexidade da
competéncia (gestor 7).

No que tange aos entrevistados profissionais nao-gestores das estruturas mais mecanicistas,

os mesmos indicam saber quais sdo as competéncias requeridas para seu cargo, contudo,

pode-se observar que alguns, ao falarem de competéncias, estdo, na verdade, referindo-se a

conhecimentos técnicos. Ja outros, ao serem questionados sobre quais sdo, entdo, essas

competéncias, relatam de forma bastante geral atributos de relacionamento, visdo de

negdcios, competéncias comportamentais e estratégicas. Somente alguns poucos foram

capazes de citar, com propriedade, as competéncias formalmente requeridas pela

organizacao:

[...] As competéncias que estdo no eixo de suporte ao negdcio: aprimoramento
de processos/inovacdo, articulagdo de relacionamento, orientacdo estratégica,
orientacdo para resultados, trabalho em equipe, visao sistémica (ndo-gestor 4).

As competéncias requeridas para o meu cargo s@o: relacionamento, visiao
sistémica, entendimento de processos, entendimento de negdcio, entendimento
de sistemas [...] (ndo-gestor 5).

As competéncias requeridas para meu cargo sdo técnicas, comportamentais e
estratégicas (ndo-gestor 6).

Sei quais as competéncias para meu cargo [...] As competéncias foram
definidas, mas a 4drea mudou completamente e até a dltima avaliacdo as
competéncias ndo haviam mudado (estd falando de capacidade técnica). Acho
que tem que revisar [...] Na época foi feita por uma pessoa nova na drea (ndo-
gestor 7).

Conhego as competéncias requeridas para meu cargo [...] Ndao me lembro
exatamente quais as competéncias do meu cargo. Ano passado ndo teve
nenhuma avaliacdo [...] Tenho de ter discernimento, lido com pessoas de alto
nivel, tenho de representar a empresa com postura [...] como pessoa, na forma
de agir, se portar (em almocos, jantares, semindrios...) [...] Vocé tem que por
todo seu conhecimento, nogdo de inglés, conhecimentos gerais [...] (ndo-gestor
3).
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Na opinido desse grupo, no dia-a-dia de trabalho € possivel o exercicio das respectivas
competéncias, sendo que o fator facilitador €, na maioria dos casos, algo intrinseco ao
préprio profissional, como, por exemplo, capacidade de relacionamento interpessoal e bom
transito na empresa. Os fatores dificultadores, por sua vez, estdo, na maioria das vezes,
associados a circunstancias externas, como falta de informacao, feedback mal feito e falta

de confian¢a no “chefe’:

[...] Tem areas que nem tem atividades que permitam uma interacdo maior [...]
(ndo-gestor 4).

O que facilita esse desenvolvimento € minha facilidade de me relacionar com o
publico que atendo [...] O que dificulta é as pessoas ndo passarem informacdes.
As pessoas acham que informagdo € poder [...] (ndo-gestor 5).

Ao me envolver em um projeto, procuro quase que inconscientemente verificar
quais as competéncias requeridas e buscar apoio naquelas que tenho alguma
deficiéncia com pessoas que as tenham mais desenvolvidas [...] O que dificulta
€ o nivel de compreensdo do modelo de competéncias e de sua importancia [...]
ainda ndo estd adequado [...] As pessoas ndo sdo orientadas para adquirirem as
competéncias necessdrias (ndo-gestor 1).

[...] O que dificulta € a falta de atribuicdes a rotina e falta de oportunidades de
desenvolvimento — treinamento [...] Feedback mal feito ou, pior, a falta dele
(ndo-gestor 6).

[...] O bom relacionamento entre os empregados da Samarco. As vezes consigo
fazer algum trabalho ndo porque o gestor permite, mas porque tenho bom
transito na empresa (ndo-gestor 2).

O que dificulta € a auséncia de possibilidades. As vezes o gestor seleciona uma
pessoa da drea pra fazer quase tudo e ndo da oportunidades das outras pessoas
se desenvolverem (ndo-gestor 1).

O que facilita é que tenho um temperamento bom, em principio tudo t4 bom eu
aceito [...] O estilo de ser ajuda ou ndo no trabalho [...] O que dificulta € que
tem hora em que eu acho que a empresa é muito quartel, muita hierarquia, a
nova cultura engessou a empresa, “td” muito mais hierarquizada que antes [...]
(ndo-gestor 3).

Ainda em relacdo as competéncias requeridas, ndo se observa consenso no grupo de
entrevistados ndo-gestores de estruturas mecanicistas quanto a existéncia de diferencas nas
competéncias requeridas para os profissionais que atuam em uma ou outra estrutura.
Alguns profissionais desse grupo consideram que ndo ha diferencas e outros que as
competéncias sao diferentes, contudo, ndo explicitam claramente quais seriam tais

diferencas:
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As competéncias podem ser as mesmas, ¢ a forma de funcionamento que é
diferente [...] (ndo-gestor 4).

[...] O que vai mudar sdo as competéncias, o resto € igual. O projeto exige
dinamismo, o perfil de competéncia deve ser adequado a isso. Dentro da
estrutura da empresa é complicado aceitar a autonomia da equipe de projetos
(ndo-gestor 5).

[...] nas 4reas de projeto deveria passar por uma revisdo adequando a
necessidade. Atentando ao prazo de cada projeto, aliado &s competéncia e
capacidades exigidas no mesmo. Pensando que o desenvolvimento do
empregado (tecnicamente, por exemplo) nestes casos ndo cabe muito, pois nio
h4 tempo hébil (ndo-gestor 6).

Pelo lado pratico ndo vé diferencas [...] a natureza da atividade ndo tem muita
diferenca. Um depende do outro, a informagdo tem que fluir mais. Pode haver
diferencas por depender o tempo todo de informagdo, a pessoa tem que ter bom
relacionamento com todos, em termos técnicos ndo v€ diferenca. A diferenca é
que a carga de trabalho € intensa, a questdo de prazos, por exemplo, é mais
enfatico [...] (ndo-gestor 7).

Em principio acho que ndo tem diferenca de perfil de competéncia [...] o perfil
de competéncias ndo muda. Por exemplo, meu perfil é o mesmo para rotina e
para projetos (ndo-gestor 3).

Para o gestor de RH corporativo, por sua vez, ndo se observam diferencas entre as
competéncias requeridas para os profissionais que atuam em estruturas mecanicistas ou
organicas na empresa. A diferenca, na visdo do gestor, estd no eixo de carreira ao qual o

profissional esta ligado.

Recentemente, com as revisdes e melhorias ja encaminhadas no modelo, em funcdo do
segundo ciclo de revisdao pelo qual passa o modelo, ele salienta ter sido estabelecido um
eixo de carreira para projetos, “com competéncias voltadas para a gestdo de projetos’.
Segundo esse gestor, o eixo foi criado com a inten¢@o de inserir a cultura de projetos na
organizacdo e firmar essa competéncia, percebida como gap, principalmente entre os
profissionais que atuam nessas atividades. Esse novo eixo de carreira servird de base para

os processos de recrutamento e sele¢@o na contratagdo de novos empregados.

As competéncias sdo de acordo com eixos de carreira, porém na reestrutura¢do
que fazemos agora, estamos propondo uma nova competéncia com foco em
gestdo de projetos e um novo eixo: gestdo de projetos. Isso pareceu adequado
para ajudar a firmar essa competéncia internamente [...] E percebida como gap.
Certamente, a frente, teremos que reavaliar as interfaces entre esse novo €ixo e
o eixo técnico, pois as competéncias em gestdo de projetos serdo uma demanda
de todo o eixo técnico (gestor de RH corporativo).
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Para completar o entendimento acerca da questdo de competéncias requeridas e do
conceito de competéncia utilizado no modelo de Gestdo por Competéncias vigente na
organizacdo, passemos a proxima categoria investigada: caracteristicas do modelo de

gestdo.

6.2 Caracteristicas do modelo de Gestao por Competéncias adotado

Nesta categoria buscou-se avaliar o entendimento dos respondentes acerca das principais
caracteristicas do modelo de Gestdao de Pessoas por Competéncias, vigente na empresa
alvo do estudo, o conceito de competéncia subjacente e a adequacdo desse modelo as

estruturas mecanicistas e organicas da corporagao.

Entre os gestores de dreas com caracteristicas de configuragdes mais organicas
investigados, constata-se que as percep¢des quanto as principais caracteristicas do modelo
de competéncias vigente apresentam divergéncias. Alguns consideram como caracteristica
mais marcante o fato de ser um modelo que desvincula avaliacdo de desempenho e
remuneracdo, direcionando-se a dimensdes como o treinamento e perspectivas de
crescimento profissional. Para outros, a principal caracteristica é que o modelo estabelece
eixos de carreira bem definidos, “contemplando as competéncias necessdrias para cada
eixo”. Além disso, destacam serem as regras claras, simples e embasadas no que realmente
importa, propiciando uma abordagem mais ‘“racional”, ao estabelecer métricas mais

objetivas para a avaliaciao dos profissionais.

Um ponto de consenso, na opinidao desses gestores, no entanto, é que o conceito subjacente
ao modelo, assim como a ferramenta utilizada para operacionalizi-lo, € bom e, “feitas as

devidas adaptacdes”, apresenta-se como um eixo significativo de carreira e competéncias,

(194

passivel de utilizagdo tanto pelas “dreas de rotina” quanto pelas “dreas de projetos”:

Acredito no modelo mesmo identificando pontos de melhorias. Minha 4rea ndo
¢ muito bem contemplada como um todo. O foco é muito mais rotina que na
drea de desenvolvimento, mas ndo descarto o modelo por isso (gestor 3).

O modelo é necessdrio, ¢ um bom sinal para a organizacdo, é util para as
pessoas [...] A sistematizag@o tira o viés de coronel: eu quero vai ter que ser
assim, incorpora tecnicamente a avaliacio, que € um ponto forte (gestor 3).
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Uma coisa € o teérico do modelo, outra coisa € a aplicagdo, acho que da pra
ajeitar [...] O modelo é importante, pois valoriza o empregado (gestor 1).

[...] O modelo define melhor o que a empresa valoriza como competéncia e da
um norte para este aspecto (gestor 4).

[...] E estruturado por eixos o que é importante, porque sendo pde todos no
mesmo saco e as coisas nao ficam claras [...] (gestor 1).

Outro ponto em comum, na percep¢do desse grupo de gestores, refere-se ao conceito de

competéncia adotado: “atributos necessarios para se atingirem os objetivos tracados”.

Por sua vez, junto ao grupo de ndo-gestores de equipes com configuracdes mais afins as
estruturas organicas entrevistados constata-se a percepcao de que o modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias prevalecente na empresa ndo € adequado as estruturas organicas

direcionadas a projetos.

Segundo relato de um dos entrevistados desse grupo, “projeto tem principio, meio e fim e o
time das coisas € completamente diferente”, opinido esta que € partilhada pelos demais

entrevistados do grupo.

Tais profissionais indicam, ainda, que as estruturas mecanicistas e organicas existentes na
empresa sdo complementares, na medida em que, enquanto nas dreas de rotina (estruturas
mecanicistas) existe uma “letargia” baseada em hierarquia muito visivel e estruturada, nas
areas orientadas a projetos os relacionamentos sdo mais fluidos, ndo havendo necessidade
de muito controle hierdrquico, haja vista que o compromisso do empregado “ndo € tanto
com a estrutura em que se encontra, mas com a organiza¢ao como um todo” (ndo-gestor 2).

Ainda nas palavras dos respondentes:

As diferencas deveriam ser tratadas de modo a distinguir as competéncias das
equipes de projeto considerando suas competéncias dentro da macroestrutura da
organiza¢do como um todo (ndo-gestor 2).

Nao considero o modelo aplicdvel nas dreas de rotina (estruturas mecanicistas) e
nas 4reas de projeto (estruturas organicas), pois sdo dreas completamente
diferentes. No inicio eu até imaginava que nfo deveria haver distingdes, porém
sdo estruturas (rotina e projeto) que ndo devem ser tratadas de forma idéntica
(ndo-gestor 8§).

Quanto a aplicabilidade do modelo, temos que aprender a trazer isso pra ca
(para a equipe de projeto). Parece-me que a coisa ndo foi implantada para a
equipe de projeto. Muitas pessoas ndo foram avaliadas e nio tiveram feedback.
Nao funciona (ndo-gestor 3).
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2

E consenso nesse grupo que o conceito do modelo de competéncias adotado pela
corporacdo € bom, mas sua aplicabilidade em dreas orientadas a projetos “é pouco

proveitosa, em funcdo do ciclo de avaliagao contemplado”. O grupo afirma, ainda, que a

7z

expectativa dos empregados que atuam em projetos € de que aconteca algum
reconhecimento, por parte da empresa, pelos esforcos empreendidos ao longo do projeto,
quando de sua finalizacdo. Como sugestdo, salientam a importancia de sistemdtica
avaliacdo que compreenda uma etapa “antes do inicio do projeto e outra apds seu término”,
propiciando “uma visao mais clara do futuro, ou seja, de como o empregado podera utilizar

o conhecimento adquirido durante o periodo em que esteve na equipe”:

Existem indicadores de desempenho que é preciso monitorar. A expectativa de
quem estd no projeto € de que algo ocorra no final do projeto e ndo durante.
Algum reconhecimento em funcdo do que foi feito [...] (ndo-gestor 4).

Acho que o conceito do modelo é muito adequado, tem potencial de gerar
resultados satisfatérios, mas se as pessoas ndo se apropriarem da ferramenta,
ndo funciona (ndo-gestor 5).

Acho que a referéncia do projeto ndo pode ser anual. A competéncia em
projetos estd muito relacionada as etapas do projeto. O que deve determinar a
competéncia necessdria para o planejamento e desenvolvimento é a fase. Um
feedback intermedidrio ndo tem problema, sem necessariamente rever a grade de
competéncia (nfo-gestor 1).

O ciclo de avaliacdo € diferente, tem que ter um antes e um depois do projeto,
durante o projeto ninguém vai parar para se dedicar a isto. O projeto tem um
prazo de vida bem determinado [...] Tem que zerar o passivo antes e fazer a
avaliac@o depois (ndo-gestor 4).

Nio sei se seriam modelos diferentes, mas o time, o ciclo é diferente. Na rotina
gera todo ano, no projeto deveria ser antes e depois (nfo-gestor 10).

Talvez, enquanto conceito, ndo precisa ser diferente, enquanto periodicidade e
competéncias especificas certamente sdo diferentes (ndo-gestor 5).

O sistema teria que ser mudado para deixar mais a cara de projeto. Além da
parte de competéncia, incluir esta parte de gestdo de recursos — quem estd em
qual projeto — fazer a gestdo da disponibilidade dos recursos. Ndo € possivel
avaliar capacidade de relacionamento voltada para projetos. Falta definir as
competéncias voltadas para projeto de forma clara, mapear os sujeitos e
verificar alocag@o (ndo-gestor 1).

No que tange a percepcido dos gestores de estruturas com configuracdes mais afins a
estruturas mecanicistas investigados, a principal caracteristica do modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias € a defini¢do clara do perfil de competéncias necessarias para se
atingirem os objetivos esperados pela empresa, deixando mais explicito o que é esperado

de cada empregado em relacdo as suas “entregas’.
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[...] cria senso comum de justica e respeito as pessoas, permite que planeje o
futuro das pessoas com os vdrios apéndices de desenvolvimento, tendo visdo
sisttmica vocé planeja claramente o futuro das pessoas e o grau de
desenvolvimento que quer dar as pessoas (gestor 7).

Este modelo tem um diferencial com relacdo ao anterior que € avaliacdo da
entrega do profissional associada a sua qualificacdo (gestor 1).

O empregado sabe aonde pode chegar, as metas sdo claras, facilita o
entendimento do empregado (gestor 2).

O sistema permitiu avaliar as pessoas de forma clara. Consegue mapear e
monitorar mais de forma mais féicil (gestor 9).

[...] deixa de forma clara o que eu quero de cada empregado, é de fécil
entendimento por parte dos envolvidos, traz para os empregados em que grau
ele estd no contexto (grau de desenvolvimento) (gestor 2).

Mostra para cada empregado aonde ele pode chegar e o que ele precisa buscar
para alcangar novas oportunidades (gestor 1).

[...] tende a focar na entrega de resultados (gestor 6).

O principal ponto do modelo é o entendimento que o feedback ndo deve ser
feito somente uma vez por ano. As expectativas sdo trabalhadas (gestor 4).

O que vocé busca € ter a pessoa certa, na hora certa, de maneira certa para
buscar os objetivos definidos. Quando vocé define competéncia e o que precisa
ser feito, vocé caminha para isso. Quando vocé estabelece metas e entregas,
vocé consegue isso: gestdo de pessoas com intengdo estratégica (gestor 5).

[...] o modelo permite que se enxerguem claramente as competéncias e as
entregas relacionadas a elas (gestor 7).

Quanto a adequagdo do modelo, alguns gestores pesquisados nessas dreas consideram que
o mesmo estd adequado tanto para as estruturas mecanicistas quanto para as estruturas
organicas da empresa, sendo necessario somente explicitar, na descri¢do das competéncias,
as necessidades relativas ao trabalho em equipes organicas de projeto, uma vez que, na

opinido desse grupo, as competéncias em si sdo as mesmas para as duas estruturas:

O modelo funciona para as duas estruturas. O que precisa fazer é diferenciar
alguma competéncia para que o modelo se aplique com a mesma presteza.
Explicitar nas descricdes das competéncias as necessidades das equipes
organicas (gestor 7).

O camarada da producdo precisa ter resultado imediato, projeto é de longo
prazo; o camarada no projeto tem relacionamento de curto prazo, rotina tem
relagdes duradouras [...] tudo gira em torno do grau de complexidade da
competéncia (gestor 6).
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Para outros profissionais desse grupo, o modelo ndo reflete as diferencas existentes no
perfil dos profissionais que atuam nas duas estruturas. Para esses gestores, é necessario que
se facam adaptacdes ao modelo, inserindo as competéncias especificas requeridas para os

profissionais de estruturas organicas:

O modelo ainda nio reflete (as diferencgas), mas penso que é possivel fazer com
que ele reflita, acrescentando as competéncias para a estrutura organica. Apds
avaliacdo da estrutura atual de competéncias, cheguei a conclusio que se
poderia acrescentar atributos as competéncias atuais (robustecé-las) e para o
caso especifico de profissionais que atuam em grandes projetos dever-se-ia
acrescentar a competéncia em gestdo de projetos (gestor 1).

O esqueleto funciona, o conceito funciona. Deveria ter competéncias especificas
para esse pessoal (projetos) (gestor 1).

O modelo atual ndo reflete essa necessidade (diferencas entre as duas
estruturas). Os gestores da rotina avaliaram os profissionais do projeto (P3P).
Os gestores do projeto ndo avaliaram as pessoas, quer dizer, ndo estd
funcionando para o projeto (gestor 4).

O modelo ndo reflete a diferenca. Talvez a questdo deva ser uma avaliacdo dos
pares com peso maior (gestor 6).

O modelo ndo td adequado para projeto [...] O modelo ndo poderia ser
individual, deveria ter um desenho de um processo de entrega associado as
etapas (do projeto) (gestor 6).

Um ponto, no entanto, em comum na opinido desse grupo de gestores investigados é que o
modelo € de grande aplicabilidade e o conceito utilizado na sua elaboracdo encontra-se

alinhado aos objetivos estratégicos da empresa:

Entendo este modelo como de grande aplicabilidade. O fato de as avaliagdes
acontecerem com uma periodicidade fixa é um ponto positivo. A necessidade de
uma devolutiva para o empregado, realizada pelo seu gestor, também € um fator
importante. Outros pontos interessantes sdo a comparagdo entre conhecimento e
entrega, o alinhamento do modelo com os objetivos estratégicos da empresa
possibilitando a mobilizacdo dos conhecimentos para o resultado esperado
(gestor 1).

Hoje € possivel avaliar, dar feedback e elaborar plano de desenvolvimento com
boa qualidade utilizando-se o0 modelo de competéncias atual (gestor 8).

Acho a ferramenta boa e os conceitos adequados. Nao vejo a necessidade de
mudanca no momento, acredito que seja mais importante trabalhar na
solidificacdo desses conceitos (gestor 3).

Contudo, esse grupo entende que alguns pontos devem ser melhorados como, por exemplo,

o processo de desdobramento das avaliagdes em planos de desenvolvimento, considerado

ainda incipiente; a qualidade dos feedbacks gerados em funcdo das avaliagdes, tido como
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“ponto de dificuldade entre os gestores”; e a uniformidade no nivel de cobranga e no rigor
das avaliacdes, por parte dos gestores, embora relatem a existéncia de métricas bem

definidas de avaliagdo:

Nas discussdes nido existe uniformidade de entendimento, hid um
desnivelamento em como medir, qual € o nivel de cobranca em funcdo do cargo
(gestor 1).

Com relacdo a empresa, acredito que as expectativas foram parcialmente
atendidas, restando ainda a utilizacdo desta ferramenta para a elaboracdo do
plano de desenvolvimento (gestor 8§).

Mas, tem que evoluir muito, ainda é doloroso para a empresa (o feedback)
(gestor 4).

O modelo precisa ser mais explorado, aprofundar na parte da avaliacdo,
desenvolvimento, necessidades da empresa, necessidades de carreira e ndo de
desejos, clareza na comunicagdo, estar mais alinhado ao modelo de gestdo da
empresa (gestor 5).

Um sendo é que a turma ainda nfio conseguiu fornecer a mesma régua para
todos os gestores. Por mais que se tentou tornar o sistema menos subjetivo, as
pessoas tém réguas diferentes e vao promover o desenvolvimento das pessoas
de forma diferente. Acho que tem a questdio capacitagdo dos gestores, tem estilo
pessoal de cada gestor e ndo tem um férum onde vocé equilibra as contas
(gestor 7).

O que ndo pode é mudar todo ano, mas sim buscar oportunidades de melhoria,
definir ciclos de reavaliacdo de acordo com a revisdo da estratégia da empresa,
mas tem que ter continuidade (gestor 7).

No que diz respeito ao entendimento do conceito de competéncia utilizado no modelo, o
grupo de gestores de dreas mais mecanicamente estruturadas entrevistado apresenta
defini¢des diferentes, que variam entre capacidade de realizar tarefas, capacidade de

utilizar conhecimentos para alcancar resultados e caracteristicas comportamentais.

O conceito de competéncia é baseado na avaliagdo do conhecimento do
empregado e a avaliagdo de como o empregado transforma este conhecimento
em resultados para a empresa (gestor 6).

Competéncia € a capacidade de realizacdo de uma tarefa. Pessoas competentes
sdo aquelas que vao ter mais facilidade de desenvolver, é a capacidade de cada
um de acordo com o que € designado para cada cargo (gestor 2).

Competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
podemos colocar em agdo para alcangar os resultados desejados pela empresa
(gestor 3).

Competéncia é como vocé se comporta, é totalmente comportamental, seu
comportamento em relagdo as situagdes que vocé se depara com elas [...] Se tem
maturidade para liderar, se € pré-ativo, se ajuda as pessoas, se pensa em
resultados (gestor 4).
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Competéncia é um conjunto de caracteristicas que [...] caracteristicas,
conhecimento, aprendizado que voc€ desenvolve e te permite, dentro de
determinado cendrio, gerenciar a situa¢do sem estresse (gestor 7).

Ja os profissionais ndo-gestores de dreas de configuracdo mais mecanicistas pesquisados
definem como principal caracteristica do modelo de Gestdao por Competéncias a clareza em

relac@o ao que se espera de cada um.

Quanto a aplicabilidade do modelo as estruturas mecanicistas e organicas, o grupo de nao-
gestores investigado apresenta opinides divergentes. Contudo, a maior parte dos

respondentes desse grupo considera que o modelo € aplicdvel as duas estruturas.

O modelo € aplicdvel as duas estruturas. Por privilegiar a meritocracia esse
modelo, uma vez bem implantado, tende a evitar favorecimentos pessoais ou, no
minimo, a reduzi-los. Em minha opinidio ndo deveria haver uma diferencia¢do
substancial [...] (ndo-gestor 1).

Acha que € aplicdvel as estruturas de projeto. No nosso caso, que tem
hierarquia, vc sabe quem vai “te” avaliar. No caso do projeto tem que saber
quem foi o gestor da pessoa naquele periodo, que pode mudar ao longo do
projeto (ndo-gestor 3).

Em principio ndo vejo necessidade de adequar o modelo para as estruturas. O
que poderia mudar € que no projeto poderiam ter mais avaliadores [...] (ndo-
gestor 5).

Acho que funciona da mesma forma para as duas estruturas. Existem diferencas,
mas as estruturas de projeto teoricamente sdo menores, considerando que haja
tempo, acha que a avaliagdo deve ser muito bem feita, na teoria deveria ter
qualidade maior pelo nimero de pessoas. Pelo lado prético ndo vé diferengas
(ndo-gestor 7).

Uma pequena parte, no entanto, considera que o modelo ndo é aplicivel a ambas as

estruturas:

O modelo ndo € aplicdvel nas dreas de projeto. Projeto é mais dificil ainda, o
cara tem um gestor da rotina, vai para o projeto e quem o avalia continua sendo
o gestor da rotina. Deveria ter modelos diferenciados. Quando se estd na rotina,
a demanda/atuacdo é quase sempre especifica e no projeto é mais generalista
(ndo-gestor 4).

O modelo em si ndo é aplicado. Nao sdo levadas em consideragdo as
competéncias para aproveitamento das pessoas, fica muito no pessoal. Se fosse
feita dessa maneira poderia servir de norteador (ndo-gestor 5).

O modelo é mais ou menos aplicdvel as duas estruturas. Nas dreas de rotina sim,
desde que bem feito. Obedecendo passo a passo o processo e focando no
feedback constante. Ja nas 4reas de projeto deveria passar por uma revisdo
adequando a necessidade. Atentando ao prazo de cada projeto, aliado as
competéncia e capacidades exigidas no mesmo (ndo-gestor 6).
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Quanto as caracteristicas do modelo, o gestor de RH corporativo realga o nimero reduzido
de competéncias, a necessidade de definicdo de eixos de carreira especificos e de
alinhamento do modelo de Gestio de Pessoas por Competéncias com as demais praticas de

RH.

Para ele, o conceito de competéncia utilizado no modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias representa o somatério daquilo que a pessoa produz e agrega aos processos
e o conjunto de conhecimentos e habilidades necessdrios para que ela possa desenvolver
seu trabalho. O conceito de “entrega” relacionado a competéncia, aliado aos conceitos de
eixos do negdcio e espago ocupacional, formam o arcabougo do conceito de competéncia

utilizado no modelo vigente.

[...] evitamos um nimero muito grande de competéncias, definimos eixos de
carreira e buscamos alinhamento com as demais préticas de RH (gestor de RH).

O conceito de competéncia é formado pela somatéria de duas frentes: uma
associada as realizacdes da pessoa, aquilo que ela produz e agrega aos processos
e produtos da empresa e outra que diz respeito ao conjunto de conhecimentos e
habilidades necessdrias para que o empregado desenvolva suas atribui¢des e
responsabilidades (gestor de RH).

Isto posto, passa-se, no topico seguinte, a descricdo de resultados relativos a investigacao
dos motivos que levaram a empresa a adotar um modelo de Gestdo de Pessoas por

Competéncias e o processo que levou a sua defini¢ao.

6.3 Motivacoes e processo decisoério quanto a ado¢ao do modelo

Neste topico busca-se apresentar os resultados das entrevistas realizadas junto a
profissionais gestores e ndo-gestores atuantes em estruturas com caracteristicas de
configuracOes organicas e mecanicistas referentes ao processo decisorio de implantagdo do
modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias e ao papel de cada um de seus

profissionais nesse processo.

O entendimento dos motivos que levaram a empresa a definir-se por um modelo de Gestao
de Pessoas por Competéncias apresenta-se bastante diversificado no grupo de gestores de
equipes organicas entrevistados: alguns veem como uma necessidade de se ter um

instrumento capaz de avaliar e desenvolver os empregados, de forma sistemadtica; outros o
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percebem como uma necessidade de alinhamento com os valores estabelecidos pela
empresa, como justica de tratamento e valorizacdo das pessoas; outros, ainda, ttm-no como
necessidade de alinhamento a estratégia de crescimento, com foco em resultado, definindo

competéncias necessdrias para se atingirem os objetivos e metas definidos:

A empresa definiu-se por um modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias
para cumprir com um valor que € a valoriza¢do das pessoas e justica. Para ser
um instrumento capaz de desenvolver pessoas e /inkar com desenvolvimento de
carreira/ remuneracio / mapeamento RH (gestor 1).

Com o crescimento da empresa e a revisdo da sua estratégia foi necessario
alinhar as pessoas para esta nova realidade. Desta forma, houve a necessidade
de criar um modelo para avaliar e direcionar a carreira dos seus empregados,
além de retirar a subjetividade das avaliagdes (gestor 2).

A empresa buscou o modelo de Gestdo por Competéncias na tentativa de
sistematizar e melhorar a qualidade de diagndstico e avaliacdo profissionais
(gestor 3).

O que levou a empresa a definir por um modelo de Gestdo por Competéncias,
principalmente, foi 0 momento em que se comegou a orientar a organizagcdo
para o foco em resultados. A forma de traduzir os requisitos dos profissionais
era definir competéncias necessdrias para se atingirem os resultados. Os
modelos anteriores ndo eram bons, nunca vingaram (gestor 4).

A participagdo desse grupo no processo decisério também foi diferenciada. Alguns
asseveram ter participado de “grupos focais de discussdo”. Ja outros indicam ndo terem

participado desta, assim como de nenhuma outra etapa do processo.

Ja a totalidade dos ndo-gestores de equipes organicas pesquisados declarou nado ter
participado dessa etapa do projeto. Esses respondentes, no entanto, ressaltam que, em suas
opinides, o que levou a empresa a adotar um modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias foi a necessidade de se estabelecerem regras e métricas claras para avaliar
seus profissionais e proporcionar a eles, quando necessario, o desenvolvimento e a

capacitacdo adequados para alcance dos resultados estabelecidos:

O que levou a empresa a buscar um modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias foi uma forma de poder tanto avaliar o desempenho profissional
quanto orientar para o autodesempenho. E um guia para o profissional de
orientagdo para desenvolvimento. Serve ndo s para avaliacio como para
verificar se o profissional é adequado para determinados cargos (ndo-gestor 1).

A empresa decidiu implantar um modelo de Gestdao por Competéncias porque o
que tinha antes ndo atendia [...] Sempre tivemos GIRH e este modelo mostrou-
se falho e por varios motivos ndo atenderia a empresa, os gestores nao estavam
preparados para o feedback e o resultado ndo foi bom (ndo-gestor 3).



77

A empresa definiu por implantar um modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias porque precisava de metodologia e métrica definidas para avaliar
0 quanto o profissional estd preparado para a funcdo e o quanto ele consegue
aplicar o seu potencial para atingir resultados (ndo-gestor 4).

Diferentes razdes levaram a empresa a adotar um modelo de Gestdo por
Competéncias: primeiro, a necessidade de ter identificagdo clara da relagdo
entre atividades e capacitagdo adequada e necessdria para desenvolvimento
dessas atividades e identificar deficiéncias e supri-las via treinamento [...] (ndo-
gestor 5).

Além disso, foram destacadas por esse grupo como ganhos advindos do modelo: a
possibilidade de se identificarem novos sucessores, assim como a possibilidade de se criar
uma sistemadtica de retencao de talentos por meio da andlise do perfil e caracteristicas dos

recursos humanos existentes na empresa.

[...] Associado a isso, permite avaliar desempenho mais objetivamente baseado
na aquisicao de competéncias e identificar potenciais sucessores (ndo-gestor 5).

Provavelmente, o que levou a empresa a buscar o modelo foi a necessidade de
institucionalizar uma forma de gerenciamento de pessoas e de carreiras, além de
criar algum embrido para modelos de retencao de talentos (ndo-gestor 2).

Para os gestores das estruturas de configuracdo mecanicista entrevistados, o entendimento
dos motivos que levaram a empresa a adotar um modelo de Gestdao de Pessoas por
Competéncias é heterogéneo. Alguns percebem a necessidade de valorizar e reconhecer os
empregados com desempenho diferenciado, outros como necessidade de se buscarem
ferramentas que auxiliassem o gestor no processo de avaliacdo de seus subordinados,
outros como uma necessidade de buscar um modelo de gestio de pessoas que
acompanhasse a estratégia de crescimento definida pela empresa e outros, ainda, como

modismo.

Penso que é uma forma de diferenciar profissionais com o mesmo cargo,
valorizando os profissionais de maior entrega e ajudando a identificar gaps de
qualificacdo ou entrega dos empregados. Através desses gaps pode-se
determinar o plano de desenvolvimento individualmente tornando-o mais eficaz
(gestor 6).

Dentro da visdo de novo ciclo que ndo vem de hoje, vem a partir de 2005, a
empresa ji tinha um pensamento diferente [...] Buscando alternativas com
relacdo ao grupo de gestores, com relacdo as prdticas realizadas. Qual
ferramenta que o gestor vai ter para avaliar seus comandados? (gestor 2).

A busca de um meio de valoriza¢do e reconhecimento e desenvolvimento dos
profissionais. Através do modelo de Gestdo por Competéncias é possivel
sinalizar o caminho que cada um deve tracar para desenvolver as habilidades e
comportamentos que estdo sendo demandados pela empresa (gestor 3).
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Acho que duas coisas levaram a empresa a implantar o modelo de Gestdo por
Competéncias. Primeiro, os levantamentos da Pesquisa de Clima indicaram
insatisfacdo dos empregados quanto a carreira, saldrio [...] o modelo veio
cumprir esse papel de desempenho, norte de carreira [...] Entdo o primeiro
motivo foi suprir o buraco da pesquisa de clima. O segundo motivo é o
modismo. A gente ndo escapa do que estd acontecendo 14 fora, as vezes
customiza, mas a gente sempre faz o que estd acontecendo (gestor 4).

[...] a necessidade da empresa [...] tinha saido de uma estratégia e estava
entrando mais forte no mercado [...] necessidade de destacar algumas carreiras,
0 que gerou oS eixos, inclusive para sustentar o processo de desenvolvimento
(gestor 5).

[...] era necessdrio um método para estimular o autodesenvolvimento dos
empregados, para acabar com a passividade dos empregados. Foi
principalmente isso e a propria falta de um modelo abrangente que trouxesse
mais técnica, mais ciéncia para o mecanismo de desenvolvimento (gestor 6).

A empresa buscou um modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias porque
tentou vérios modelos de gestdo de pessoas € nenhum se mostrou robusto e
consistente para acompanhar o crescimento da empresa (gestor 7).

A expectativa era de que se conseguisse criar um modelo robusto o suficiente
para caminhar junto a empresa sem ter que se desfazer do sistema, ou seja, um
modelo que se adaptasse, passivel de ajustes quando necessario (gestor 8).
A maioria dos gestores entrevistados dessas dreas relatou, todavia, ndo ter participado da
“escolha” do modelo, mas alguns descreveram participacdo como membros do “grupo

consultivo”, no momento de descri¢cdo e validagdo das competéncias e definicao dos niveis

de complexidade.

Quanto aos nao-gestores pesquisados de dreas com caracteristicas de configuracao
mecanicista, eles igualmente percebem de maneira diferenciada os motivos que levaram a
empresa a adotar um modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias. Os motivos
mencionados dizem respeito a necessidade de atendimento de demandas internas, em
fun¢do da insatisfagdo dos empregados em relagdo aos processos de avaliacdo de pessoas;
necessidade de seguir tendéncias de mercado; necessidade de se estabelecerem critérios
bem definidos de avaliacdo e reconhecimento dos empregados. Nenhum dos entrevistados

desse grupo afirmou ter participado do processo decisoério:

O que levou a empresa a definir por um modelo de Gestdo por Competéncias foi
a necessidade de direcionar as ac¢des da drea de RH para o atingimento da
estratégia da empresa (nao-gestor 4).

Nas outras empresas grandes o modelo ja foi adotado e visa ao melhor
aproveitamento do saber do profissional. E uma tendéncia, tende a ser de
sucesso. Temos a caracteristica de fazer as coisas depois que as outras
(empresas) fizeram, de sair depois que as coisas jd estdo consolidadas
(administrativamente) (ndo-gestor 5).
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O modelo de gestdo foi adotado para que as pessoas fossem avaliadas e
reconhecidas através de critérios bem definidos, priorizados pelas
responsabilidades e complexidades das atividades aliadas ao nivel de entrega de
cada um (ndo-gestor 6).

A empresa pesquisou muito no mercado para tender as melhores praticas e isso
atualmente é considerado melhor pratica (ndo-gestor 7).

Acredito que a implantagdo da gestdo por competéncias deve-se a tentativa de
eliminar a insatisfacdo captada em pesquisas internas com relacdo a falta de
utilizacdo da meritocracia nos processos de promogdes e reajustes salariais.
Além disso, havia a necessidade de acabar com o sistema esdrixulo de
valorizagdo somente por tempo de servico. Outra questio que, acredito,
influenciou foi a elevacao, incentivada pela empresa, do nivel de escolaridade e,
consequentemente, do nivel cultural, que gerou novas demandas internas (ndo-
gestor 1).

Dentro do sistema que se vé hoje, a empresa quer que as pessoas se

desenvolvam o maximo possivel. Este modelo é um motivador para que a
pessoas utilizem o mdximo de seu desenvolvimento em favor da empresa, para

z

o crescimento da empresa, que € o crescimento da gente também. Quando a
empresa cresce, o empregado também cresce (ndo-gestor 3).

Para o gestor corporativo de Recursos Humanos, o principal motivo que levou a empresa a
buscar um modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias foi a auséncia de um

instrumento formal de avaliagdao dos empregados.

Segundo ele, antes de se desenvolver o modelo vigente a empresa havia realizado tentativa
prévia de integrar todas as praticas de RH em um tnico modelo, chamado Gestao Integrada
de Recursos Humanos (GIRH). Nesse modelo, o processo de avaliagio ndo estava
estruturado e cada gestor fazia, a sua maneira, a avaliacdo de seus subordinados. O Unico
féorum formal de avaliacdo de empregados, naquela época, era um comité que avaliava os

subordinados por tempo de casa.

Conforme a perspectiva desse gestor, a definicdo do modelo atual se deu por meio de
benchmarking desenvolvido pela drea de RH. O gestor de RH foi o sponsor desse processo
e a equipe de trabalho composta por: um grupo técnico de profissionais de RH, que
coordenava os trabalhos; um grupo consultivo formado por gestores, que validava os
conceitos e as defini¢cdes; e profissionais de uma consultoria externa, que atuava como
detentora da metodologia a ser utilizada. O papel do gestor de RH, como sponsor do
processo, era levar a equipe de trabalho as diretrizes oriundas da diretoria e validar com a

diretoria as definicOes estabelecidas por esse grupo.
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A partir da auséncia de um instrumento formal de avaliacdo de desempenho. Esse
€ o primeiro. Antes cada gestor fazia de forma diferenciada. O GIRH nao teve a
pretensdo de ser instituido como avaliagdo de desempenho. A inten¢do era integrar
préticas de RH [...] (gestor de RH).

[...] Tinhamos um modelo, mas nao fizemos uma ressignificacdo do que era
desempenho. Na época as relagdes eram muito pessoais e o desempenho focado no
tempo de empresa. Quando entramos com o modelo atual ficou melhor, mas o fato
de ter entrado junto com a ressignificacdo dos valores da cultura foi fator de
sucesso (gestor de RH).

A estrutura interna da Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas conduziu o
processo, integrando um grupo de gestores de dreas operacionais como validadores
do processo (gestor de RH).

Em seguida, passa-se a descri¢ao dos resultados apurados sobre o processo de implantagcdo

do modelo de competéncia na organizacao pesquisada.

6.4 Processo de implementaciao do modelo

Nesta categoria apresentam-se os resultados sobre a composicao da equipe de estruturacao

e implementacgao, o processo de comunicacdo e expectativas acerca do modelo proposto.

Considerando os achados obtidos, muitos gestores das equipes organicas entrevistados
reportam nao terem participado do processo de implementagdo do modelo de Gestdo de
Pessoas por Competéncias vigente, destacando estarem, a época, envolvidos com o projeto

de expansdo da companhia:

No momento da implementacdo do modelo estava “fora de linha”, ndo sabia se
era chefe ou ndo. Nesse aspecto ficou confuso, houve um prejuizo para
implementar o sistema e uma dificuldade para mim e para as pessoas que
estavam comigo (gestor 3).

Quanto as expectativas em relacdo ao modelo, € consenso nesse grupo que o que se
esperava era que o modelo refletisse as necessidades da empresa, fosse “justo e com regras
claramente definidas”:

As expectativas foram de criar um modelo que tivesse a participacdo dos

gestores e que refletisse as necessidades da empresa. Neste sentido as
expectativas foram atendidas (gestor 2).

Minha expectativa era muito positiva, apesar da complexidade, que
conseguissemos um modelo justo que fosse reconhecido como tal (gestor 4).
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Minhas expectativas eram de ter as coisas claramente definidas, saber o que
importa: cada macaco no seu galho, qual era o galho e como ele era. Isso tudo
tinha que ser sistémico (gestor 1).

No que tange aos nao-gestores entrevistados de equipes organicamente estruturadas, os
mesmos, no geral, consideraram falho o processo de comunica¢do e implementacdo do
modelo. A maioria, inclusive, destaca nao se lembrar de como se deu o processo e de ndo

terem sido envolvidos:

[...] lembro da transi¢do, mas nio tive participa¢do porque estava no projeto: um
universo paralelo. Tomei conhecimento, mas ndo através de treinamento formal
(ndo-gestor 4).

[...] lembro que era GIRH e mudou, mas nao lembro como foi a transicdo. Tem
a ver com a chefia, meu chefe na época ndio dava satisfacdo pra isso. Quando
isso acontece vira comunicag¢do formal, sem pragmatismo. Se o chefe ndo
apresenta, a gente ndo entende bem o porqué, perde importancia enquanto
ferramenta (nfo-gestor 5).

Num primeiro momento o processo rodou completo na equipe de projeto, num
segundo momento nao rodou completo (ndo-gestor 1).

O processo de comunicagdo acerca da implementagdo para os cargos de chefia
havia uma comunicacio diferenciada, poderia ser considerada como algo “a la
carte”, enquanto para os demais publicos foi padronizado. Nao tenho
informagdes suficientes para responder quanto ao processo de implementagdo
do modelo (ndo-gestor 2).

O processo de comunicaciio teve falha grande, antes de testar a ferramenta
achamos que ela ia resolver o problema do mundo. O desdobramento foi ruim
para mim (ndo-gestor 3).

Tive treinamento simplificado, poderia ter sido melhor, fiquei perdido. Mas ele
(o sistema) ndo € dificil de usar, € autoexplicativo (ndo-gestor 6).

A totalidade dos entrevistados gestores de estruturas mecanicistas enfatizou ter participado
do processo como agentes facilitadores na divulgacao do modelo. Quanto as expectativas
da empresa e dos empregados, a opinido desses gestores € de que “o que se esperava com o
modelo era a valorizagdo das pessoas de desempenho diferenciado, com regras claras e
bem definidas”. Contudo, é consenso nesse grupo que essas expectativas foram apenas

parcialmente atendidas:

A expectativa era de ter um método mais justo para avaliar os empregados. Em
minha opinido, as expectativas foram atendidas em parte. Principalmente
porque o modelo de gestdo anterior tinha um foco maior na parte de
remuneracdo e com isto a transi¢do para um modelo com maior foco no
desenvolvimento profissional fica mais dificil (gestor 3).
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A expectativa do modelo novo era de regras mais claras [...] Para o nivel
superior as expectativas se misturavam com os anseios de valorizacdo da
carreira técnica, coisas mais claras e que houvesse menos subjetividade na
avaliacdo (gestor 4).

A expectativa era ter mais clareza dos eixos de carreira e dos processos de
desenvolvimento de pessoas. Tratar de maneira diferenciada as pessoas, de
acordo com as necessidades da empresa (gestor 5).

As expectativas ndo foram atendidas: o modelo é de vanguarda, é bom, o
sistema estd alinhado, mas a execucdo nio é boa. E o paradigma conformidade e
andlise [...] O trabalhou desvirtuou em funcdo do viés operacional de
conformidade, o que limita pensar de forma mais ampla. A empresa estd presa
ao modelo da qualidade de conformidade. E dificil sair deste modelo (gestor 5).

As expectativas eram de uma ferramenta que valorizasse o desempenho
diferenciado. A empresa tem dificuldade em tratar as pessoas
diferenciadamente. A expectativa foi atendida em parte. A ferramenta funciona
bem, mas na hora de transformar em beneficio a estrutura ainda é engessada
(gestor 8).

A expectativa da empresa era ter pessoas com competéncias adequadas para
suportar a empresa (gestor 7).

Ja a maioria dos respondentes do grupo de profissionais ndo-gestores de estruturas
mecanicistas ndo se lembra de como se deu o processo de comunicagdo e implementacao
do modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias adotado. Os poucos que se lembram de
como se deu esse processo relatam “ter sido um processo bem conduzido, composto de
treinamentos de nivelamento de conceitos e de uso da ferramenta, que abrangeu todos os

empregados da empresa”. Ainda segundo outros depoimentos:

Recebemos um livreto, saiu nos meios de comunicagdo interna. Mas ndo me
lembro exatamente se houve um treinamento. Ndo me lembro das etapas da
implementac¢do do processo (ndo-gestor 4).

L4 na minha érea tivemos que desenvolver um sistema para suportar o modelo.
Fiquei sabendo por isso e depois ndo tive nenhum contato, treinamento ou
comunicacdo sobre essa implementacdo. A comunicacdo ndo chegou, ndo
participei do processo de implementacdo (ndo-gestor 5).

O processo de comunicagdo foi interessante. O treinamento foi realizado em
turmas divididas por nivel de complexidade e eixos de carreira. Além disso, a
linguagem utilizada no treinamento foi bastante interativa através de dindmica
(ndo-gestor 6).

A implantagdo foi importante e positiva, houve treinamentos para os
envolvidos, o software atendeu as expectativas, 0s gestores estavam
empenhados em fazer avaliagdo do empregado com fatos e dados [...] (ndo-
gestor 2).
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Lembro-me mais ou menos do processo de comunica¢do e implementagdo.
Senti que foi uma coisa mais imposta, “ta” pronto, vocé€ tem que preencher no
SAP até a data X [...] Acho que ndo teve treinamento para isso [...] Ndo me
lembro [...] Possivelmente sim [...] (ndo-gestor 7).

O processo de comunicag@o foi bem estruturado, com a criacdo da expectativa
inicial feita através dos O6rgdos de comunicacdo internos € com a
complementagdo feita pelos gestores (ndo-gestor 1).

Nao participou do processo de decisdo ou implantagdo. Nao me lembro dos
detalhes, na época foi divulgado, foi explicado por que tivemos um modelo
anterior que ndo deu certo, mas ndo tenho detalhes na cabeca (ndo-gestor 3).

Foi utilizado um treinamento inicial para os gestores e para formagdo de
facilitadores. Os facilitadores fizeram o treinamento do ‘Trestante” de
empregados com a utiliza¢do de ferramentas lddicas. Em seguida, foi aplicado
um treinamento em feedback para os gestores. Nao participou do processo, s6
dos treinamentos (ndo-gestor 1).

Na percep¢ao do gestor de RH corporativo, o inicio do processo de implementacdo do
modelo se deu com a andlise da estratégia e o mapeamento dos estilos de lideranga, que
foram as bases para o processo de definicio das competéncias. Foram realizadas
entrevistas com a diretoria (pela consultoria), por meio das quais foi definido o rol de
competéncias e criados grupos de modelagem para defini¢do dos contetidos relacionados

as mesmas.

A estratégia de implementacdo do modelo, segundo o gestor de RH corporativo, previa a
validacdo com os niveis hierdrquicos, com o grupo consultivo e com a diretoria. Além
disso, ainda na fase de validagdo, foram realizadas simulagdes de avaliacdo e no
desdobramento para os demais empregados foi utilizada a metodologia de mapas de

aprendizagem, inclusive com as chefias.

Na visdo do gestor de RH, a expectativa com o modelo era suprir a auséncia de uma
ferramenta e de definir sistematicamente os ciclos de avaliacdo. Essa expectativa foi
atendida, uma vez que o modelo j4 se encontra no segundo ciclo de avaliagdo e ji estdo em

fase de conclusao varias melhorias e revisoes.

Isto posto, procede-se, no item a seguir, a descricdo do entendimento dos respondentes
acerca do processo de avaliacdo preconizado pelo modelo de Gestdo de Pessoas por

Competéncias adotado.
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6.5 Processo de avaliacao das competéncias requeridas

Aqui se buscou investigar a compreensao do conjunto dos respondentes acerca do processo
de avaliacdo de competéncias, contemplado pelo modelo aplicado as estruturas

mecanicistas e organicas.

Como resultados, os gestores de dreas de configuracdo mais organicamente estruturadas
pesquisados demonstraram entendimento de como funciona o processo de avaliacdo
vigente. Indicaram, também, reconhecer sua importancia no desenvolvimento dos

profissionais, principalmente em relacdo as reunides de feedback.

No entanto, nesse grupo, foram tecidas diversas criticas a periodicidade das avaliacdes, em
especial quando se trata de equipes organicas. Na percepcao desses respondentes, sao
necessarios ajustes nos prazos € modo de funcionamento do sistema. Uma sugestdo € que
as avaliagdes sejam procedidas com periodicidade mais curta. Atualmente, as avaliagdes
sdao anuais. Sugerem, ainda, mais flexibilidade no tempo de operacdo do sistema, pois
“atualmente o sistema permanece ‘aberto’ para as avaliagdes por um periodo de apenas

dois meses”.

Em equipes organicas de projeto, na opinido desses gestores, os prazos deveriam ser
diferentes, em funcdo da agilidade com que as coisas acontecem. Além disso, o sistema
informatizado, utilizado para realizacdo das avaliacdes (Systems Applications and Products
in Data Processing — SAP), ndo permite que profissionais nao-gestores — que em equipes
de projetos eventualmente coordenam equipes e processos — realizem avaliacdes de

desempenho, o que acaba por prejudicar o processo de avaliagdo nessas estruturas:

No projeto a agilidade exige que as coisas sejam tratadas com mais
transparéncia, uma vez que € necessdrio que os desvios sejam corrigidos tio
logo sejam detectados (gestor 4).

Sdo necessdrios ajustes na temporalidade, ndo da para fazer tudo em um unico
més. No caso de deslocamentos para projeto, o cara ja deveria vir com uma
avaliac@o e na volta para a drea tem que ter avaliacdo também. Temos que achar
recurso para isso. O feedback é importante, mas na hora errada e pela pessoa
errada invalida. Para equipes que se mobilizam a regra da periodicidade nao
vale (gestor 3).

A flexibilidade do sistema de avaliag@o € zero [...] precisa achar flexibilidade na
avaliacdo e na temporalidade (gestor 3).
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Deveria ser semestral, tinha que ser mais natural, sem cobrancas [...] (gestor 1).

O processo de feedback acho que foi falho, ndo andou junto com o processo. Eu
ndo tive [...] (gestor 1).

Devemos pensar em ter o cuidado de validar as avaliacdes com o gestor de
origem, no caso do pessoal de projetos (gestor 2).

Quanto aos empregados nao-gestores das equipes de configuragdes organicas que foram
abordados, a maioria afirma ndo ter passado por um processo formal de avaliacdo desde

que foram transferidos para a equipe de projeto — apontada como “um universo paralelo™:

O processo se deu da seguinte forma: na primeira rodada fiz autoavaliacio e
tive feedback da avaliagdo do gestor. Depois ndo tive mais. Em um segundo
momento, s6 fiz a autoavaliagdo e ndo tive retorno da avaliacdo do gestor (ndo-
gestor 1).

O processo de avaliacdo de competéncias se dd de forma esporddica, sou
comunicado de algum processo de avaliacio de competéncias, mas sou
comunicado (quando sou comunicado) meses depois e sem qualquer
aprofundamento (nao-gestor 2).

Acho o processo pouco transparente e considero que ndo me enriquece como
profissional (ndo-gestor 9).

O processo de autoavaliacio e avaliagdo da chefia foi 100% errado porque ndo
teve formalizacdo, ndo existia para a estrutura (equipe de projeto). O desenrolar
foi complicado, vim para a equipe de projeto e o processo de avaliagdo foi feito
a minha revelia (ndo-gestor 3).

[...] foi uma sequéncia de atropelos e ndo aconteceu s6 comigo. O que me
parece € que temos um sistema e a decisdo a ser tomada vai além desse sistema
[...] Nao tomei conhecimento das avaliacdes feitas, ndo tive feedback e as coisas
ndo se resolveram (ndo-gestor 10).

Nao passei por avaliagdo durante o projeto. Sei que tem autoavaliacdo,
avaliacdo do gestor e reunido. Nao sei exatamente o ganho que se tem com
autoavalia¢do, em qué isso ajuda. Acho que o que é importante é ter um contato
mais préximo com o chefe imediato para receber alinhamento (ndo-gestor 1).

O que conheco € avaliacdo de desempenho, que fiz uma vez para valer na
rotina. O processo de avaliacdo é uma conversa com o chefe, faz-se uma pré-
avaliacdo, que na época ndo pude fazer porque ndo tinha SAP, o chefe me
chamou e batemos um papo baseado na avaliacdo dele, ele me deu algumas
orientacdes de desenvolvimento que alimentaria o plano de desenvolvimento.
Mas o chefe delegou o plano para outra pessoa, eu montei meu plano, ndo
cumpri o plano porque vim para o projeto. No projeto fiz uma avaliacdo em
2007 conturbada: quem me avalia nio é meu avaliador, me entregou o
formuldrio para eu preencher, a avaliagdo ficou alta. Depois que eu o fiz,
ajustou e mandou para o RH. Nao teve plano de desenvolvimento: na verdade,
para o que eu faco ndo tem PD [plano de desenvolvimento], € muito em cima de
habilidade pessoal, ndo tem curso especifico (ndo-gestor 2).
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Contudo, esse grupo tem conhecimento de como o processo de avaliacdo estd definido no
modelo. A opinido geral de seus respondentes € que o tipo de avaliacio proposto
(autoavaliacdo, avaliacdo do gestor e reunido de feedback) nao funciona em equipes de
projetos. Isto, na medida em que para a maioria deles ndo hd feedback e a avaliacdo,
(13 : z

quando ocorreu, foi um tanto conturbada: o responsdvel delegou os processos de
avaliacdo e feedback para outras pessoas e tudo foi feito pro forma, sem desdobramentos
em termos de desenvolvimento ou reconhecimento”. Outros depoimentos corroboram essa

percepgao:

Acho que o projeto é muito corrido e o gestor ndo tem tempo para fazer a
avaliacdo. Na rotina hd um ciclo normal. No projeto o chefe muda e a
capacidade de avaliacdo € reduzida, ele ndo te conhece (nido-gestor 6).

A avaliacdo anual teria que ser mais frequente, depende do objetivo no projeto.
Na rotina o objetivo da avaliacdo € o crescimento profissional, o projeto ndo
tem este objetivo, se for mais frequente (a avaliacdo) vai virar pro forma, no
dia-a-dia as coisas sdo faladas. Talvez fosse melhor fazer no final do projeto,
para avaliar o grau de crescimento profissional. Em projetos longos, avaliagdes
anuais; em projetos curtos, quando entra e quando sai (o profissional) (ndo-
gestor 1).

[...] ouvir a opinido dele uma vez por ano? [...] Se fosse transformado em
mudanca na posi¢do ou ndo valeria. O feedback em si deveria ser ao longo do
ano. Se o objetivo for enquadramento faz sentido uma vez por ano (ndo-gestor
4).

A avaliacdo deveria ser menos padronizada e deveria ser mais customizada
conforme o potencial do empregado e suas entregas (ndo-gestor 2).

Os respondentes nao-gestores de estruturas organicas referem, ainda, em sua maioria,
concordar que o ciclo de avaliagdo deveria ser diferente nas estruturas orientadas a projetos
e, igualmente, que o feedback deveria ser uma pratica constante e ndo formalmente
instituido uma vez por ano, “como ja era de hdbito e também prevalece nas estruturas
mecanicistas”. A avaliacdo formal, para fins de registro no sistema, deveria se realizada ao

final do projeto - comentam.

Considerando os gestores de dreas mecanicamente organizadas entrevistados, estes
demonstraram conhecimento do funcionamento do processo de avaliagao das competéncias
e concordam que o ponto mais importante do processo € a reunido de feedback. Em seu
entendimento, apesar de o processo formal de feedback ocorrer uma vez por ano, é
necessario que se estabeleca entre o gestor e a equipe a pratica de feedbacks constantes e

pontuais.
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Respondentes desse grupo, todavia, tecem criticas quanto a flexibilidade do sistema e a

complexidade da ferramenta de avaliacao:

2

Minha critica é quando isso se torna um empecilho para reavaliagdes
necessdrias [...] O sistema deveria ser mais flexivel, hoje ele fecha apds o
periodo de avaliagdo e ndo permite avaliagdes fora do prazo, mesmo que haja
necessidade (gestor 1).

A ferramenta deveria ser mais simples, o entendimento em termos de conceito
para o grupo, a linguagem (gestor 2).

Por outro lado, acho que ainda existe pouco conhecimento das grades por parte
dos empregados em diversos niveis, talvez até mesmo por falta de interesse em
aprofundar os conhecimentos. Penso que para o nivel operacional ainda seja um
pouco complexa a assimilacdo dos conceitos e dos termos técnicos. Além disso,
por mais que se tente desvincular da remuneragdo, esta visdo ou a expectativa
ainda se mantém (gestor 3).

Tenho ddvidas também se o periodo anual € o mais adequado, as vezes tenho a
sensagdo de que um ano € pouco para que alteragdes acontecam (gestor 6).

O sistema poderia oferecer recursos para registro das contribuicdes
significativas ao longo do periodo que permitisse registros constantes em tempo
real (gestor 4).

Quando perguntados sobre o processo de avaliacdo dos empregados, todos os nao-gestores

de dreas de configuracdo mecanica demonstraram conhecimento do assunto e concordam

z

que a avaliagdo € uma etapa importante do modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias, embora considerem que existem oportunidades de melhoria, principalmente

no que diz respeito as reunides de feedback.

O processo é bom, pois nos d4 a oportunidade de conhecer a percepcdo do
gestor sobre o nosso trabalho, desempenho e onde é preciso melhorar. A
ferramenta € boa, mas a dificuldade estd no gestor [...] O gestor ndo ouve na
reunido de feedback. A ferramenta é boa, mas ainda tem gargalo [...] A drea de
RH criou a ferramenta e lavou as mios. E a minha percepgio. As vezes existem
coisas que eu ndo tenho conhecimento (nfo-gestor 4).

O processo de avaliacdo é muito tranquilo, como tem feito com constincia, na
hora do oficial ndo tem surpresas [...] (ndo-gestor 5).

Penso que o processo de feedback precisa ser mais rotineiro e tanto os pontos
positivos quanto os negativos deverdo ser pontuados de forma mais detalhada
(ndo-gestor 6).

O processo de avaliagdo é subjetivo, vai da interpretacdo do gestor, a palavra
final é do gestor. Mas, ¢ dificil uma inteng¢@o neutra do que é melhor para a
empresa. S30 pessoas, as emocgdes influenciam [...] tem o momento do
feedback. Um tempo importante, pode tomar uma horinha ou trés, quatro horas
e ninguém tem tempo sobrando. Uma hora s6 € bem dificil (ndo-gestor 2).
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O modelo d4 oportunidade de conversar com o gestor, mas depende de tempo
para fazer bem feito. Exige discussdo, muita conversa e ¢ demorado. Tem que
ser pelo menos duas horas para ser adequado (ndo-gestor 6).

A ferramenta é 6tima. A concepcdo da ferramenta é 6tima. Os gestores alegam
falta de tempo, s6 lembram isso na época do feedback. Para algumas pessoas a
questdo competéncia se resume ao feedback anual feito por obrigacdo e
cobranga de prazo. Isso teria que estar na rotina [...] (ndo-gestor 1).

Acho que se sistema for bem feito e as pessoas fizerem com honestidade
funciona. Tenho experi€ncias traumdticas de feedback, tenho pé atrds. Dar
retorno para as pessoas tem que ser muito pensado, as vezes acho que as
pessoas (os gestores) ndo pensam no que estdo falando e acabam sendo
agressivas e deixando a pessoa com raiva, no meu caso aconteceu isso. Tudo
depende de postura (nfo-gestor 3).

Na visdo do gestor de RH entrevistado, a avaliagdo de competéncias € procedida com base
na “entrega” do empregado. Cada gestor avalia se as competéncias requeridas contribuem
ou ndo para essas “‘entregas” e de que forma o desempenho do empregado pode ser
melhorado. Sempre que se faz um mapeamento interno de pessoas para suprir posi¢des na
empresa, as informagdes geradas pelo sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias sao

levadas em consideracao.

Contudo, o gestor de RH admite que nem todos os gestores fazem as avaliacdes e que a
“ferramenta necessita de uma revisao”. Os prazos precisam ser diferenciados em funcdo do
nimero de subordinados de cada gestor e € necessdria a conscientiza¢do dos gestores sobre

a importancia das avaliacOes.

As vezes, ndo hd avaliagdes. As bem feitas cont€m fatos e dados. A ferramenta
carece de revisdo, mas depende da vontade do gestor de fazer as avaliagdes. O
prazo para as avaliagdes deve ser diferenciado, ndo pode ter o mesmo prazo
para quem tem quatro subordinados e para quem tem 60 [...] O tempo de cada
gestor é diferente e depende do volume de subordinados. Hoje o gestor ndo é
responsabilizado por ndo ter feito [...] O que se faz é trabalhar junto aos
diretores e gerentes gerais os percentuais de avalia¢des realizadas [...] A melhor
forma de fazer o controle é que essas informacdes agora serdo levadas a um
comité de sucessdo, o que refor¢ca a necessidade de se fazerem as avaliacdes de
desempenho [...] (gestor de RH).

Na préxima — e ultima — categoria investigada, apresentar-se-a descri¢do de percepcoes dos
entrevistados acerca de ganhos organizacionais e individuais com a adogdo, pela

organizacdo, do modelo de Gestdao de Pessoas por Competéncias vigente.
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6.6 Implicacoes organizacionais e individuais do modelo

Foram avaliadas nessa categoria as contribuicdes do modelo vigente para a empresa e para
os empregados, seus pontos fortes e fracos, bem como a integracio do mesmo com as

demais politicas e préticas de RH.

Segundo a percepcao dos gestores de estruturas de configuracdo organica pesquisados, 0s
principais ganhos para a organizacao, decorrentes do modelo de Gestao por Competéncias
adotado, sdo “a identificacdo das competéncias necessdrias para se atingirem resultados e
te-las bem definidas”. Ter clareza na divulgacdo dessas competéncias, além de possibilitar

a “visualizac@o” do perfil do grupo de empregados, sdo outros pontos fortes indicados.

Para o empregado, na opinido desses gestores de equipes organicas de projetos
entrevistados, o principal ganho € propiciar visdo clara de como o mesmo € percebido pela
organizacdo e quais suas possibilidades de desenvolvimento e crescimento na carreira.
Além disso, esse grupo concorda que o feedback sistematizado, com base em uma

metodologia de andlise pré-definida, garante “tratamento mais justo”:

z

O ganho do modelo para a empresa € ter pessoas com mais clareza do
funcionamento das coisas, desmistificarem a expressdo “RH € uma caixa preta”
[...] E as pessoas iriam se sentir melhores (estou me referindo ao clima e a
performance), sabendo em que desenvolver (gestor 1).

O ganho para o empregado é que todo mundo gosta de saber como ¢é percebido
e onde precisa melhorar, se sente melhor, tem possibilidade de crescer e enxerga
as oportunidades dele na empresa (gestor 1).

Os principais ganhos do modelo sdo: alinhamento, perspectiva de crescimento
profissional, orientag@o para treinamentos [...] (gestor 2).

O ganho para a empresa é conseguir um quadro para visualizar o perfil do grupo
em termos de quais competéncias, niveis [...] sdo mais ferramentas para gestdo
de RH da empresa, mais informagdo. E uma resposta de um critério, mostra que
tem critério e € claro, € uma resposta técnica (gestor 3).

Para o empregado, o feedback é mais sistematizado, tentativa de dar um
tratamento justo, organizado, dentro da metodologia, garante justica na analise
(gestor 3).

Como beneficio do modelo para a empresa, seria definir claramente
competéncias para se atingirem resultados para desenvolver os empregados.
Para o empregado, € ter uma visdo clara do que tem que fazer para crescer e ser
reconhecido, ter elementos mais objetivos para crescer (gestor 4).
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Quanto a integracdo entre o modelo e demais politicas e préticas da drea de RH, alguns
gestores desse grupo investigados consideram-na “adequada”. Ja outros indicam que ainda
ha muito a ser feito, em especial no tocante a politicas de treinamento e desenvolvimento e

recrutamento e selecao:

O modelo ndo estd “azeitado” com as politicas de RH. A demanda é para que
isso exista, mas ainda € “desassociado”. Fiz algumas contratacdes que ndo
foram questionadas em cima de competéncias. O perfil definido ndo é usado na
contratacdo. Imagino que com a remuneracdo haja mais alinhamento, se ndo
tiver o fecho final do reconhecimento (promocdo e remuneragdo), a chance do
modelo dar dgua é grande. Se ndo estiver alinhado com as outras politicas de
remuneracdo, ¢ uma grande falha. Se ainda estiver acontecendo, tem que rever.
Nao existe ligacdo direta com desenvolvimento, ainda precisa caminhar nisso.
Os gaps eram definidos e existia um vacuo entre o plano de desenvolvimento e

a avaliacdo (gestor 4).

Um ponto de reforco seria o [link entre avaliacio e desenvolvimento
profissional. Essa ligagdo pode ser melhor desenvolvida e explorada: usar a
avaliacdo como ferramenta para treinamento, ndo tem continuidade (gestor 1).

Além de ajustes no modelo, acho que hd que se fazerem outros ajustes na
empresa/comunicacdo/treinamentos. Por exemplo: coordenador de projetos tem
que receber treinamento de gerente, porque tem essa fungdo também (gestor 3).

Os gestores de estruturas organicas entrevistados afirmaram, ainda, que o principal

facilitador do modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias € o préprio gestor.

[...] mas, tudo comega com o gestor. Se o gestor ndo dd importancia ao processo
de feedback, o link nao acontece. Conceitualmente, “ta” bem alinhado, mas o
gestor precisa alimentar bem para ter saidas adequadas (gestor 1).

[...] o gestor tem que estar disposto, a medida que ele entende que terd bons
resultados com o desenvolvimento das pessoas (gestor 2).

Nao pode ter aquele gestor que acha que é um “saco”, o cara tem que gostar,
feedback tem que ser um momento de prazer para o gestor, ele estd fazendo uma
pessoa crescer (gestor 1).

No grupo de nao-gestores de equipes de configuracdo organica que foram pesquisados foi
indicada como principal ganho para a empresa, decorrente do modelo de Gestdo por
Competéncias, a potencialidade de 0 mesmo em gerir os recursos humanos da organizacao

com objetividade:

O modelo atual tem como ganho para a empresa a capacidade de gerir recursos
da empresa (ndo-gestor 1).

Acho que a contribui¢do € a justica no tratamento (ndo-gestor 2).

A empresa ganha com a orientacdo do trabalho de cada um. O empregado ganha
mais profissionalismo e objetividade (ndo-gestor 3).
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O papel importante é de um padrdo minimo de balizamento das acdes para
minimizar problemas de ordem interna (ndo-gestor 3).

A contribui¢do seria definir competéncia e resultado alinhados com a
necessidade da empresa, se a maneira como ¢ medido estd alinhado com o
objetivo da empresa, se o empregado crescer a empresa também cresce (ndo-
gestor 4).

[...] o modelo permite construir perspectiva de crescimento pessoal e
profissional do empregado. A empresa comunicar objetivamente o que espera
de resultado e habilidade de cada um. Permite objetividade maior na relacdo
entre empresa e empregado (ndo-gestor 6).

Na opinido dos respondentes desse grupo, o modelo propicia, ainda, clara reflexdo de quais
competéncias e habilidades sdo necessdrias para que cada empregado possa cumprir seu
papel, tornando mais transparente a relacdo empresa-empregado, reforcando um dos

valores difundidos pela empresa, “a justica de tratamento’:

Para a empresa é que traz uma reflexdo mais clara de quais competéncias e
habilidades sdo necessdrias, permite identificar gaps existentes para supri-los.
Torna a relagdo com os empregados mais transparente quando traca uma régua
para ambic¢do pessoal (ndo-gestor 5).

Os empregados ganham a capacidade de gerenciarem seu préprio conhecimento
profissional, se o feedback for efetivamente realizado (ndo-gestor 1).

Para o empregado, o beneficio é ter regras bem definidas para o
desenvolvimento. Teoricamente, as relagdes seriam menos importantes do que
estd estabelecido como resultado (nfo-gestor 4).

Além disso, esses profissionais acreditam que o modelo permite que se faca uma avalia¢do
dos gaps existentes, “em termos de recursos humanos, comparativamente as necessidades

da empresa”.

Em referéncia aos empregados, segundo os entrevistados desse grupo, eles ganham a
possibilidade de gerenciarem o proprio desenvolvimento, por meio de direcionamentos

mais claros e regras mais bem definidas:

[...] avaliar a massa critica, 0 que as pessoas que tocam a empresa Sao capazes
de fazer. Em func¢do da vis@o de futuro ja tem uma resposta para necessidade de
RH (ndo-gestor 1).

As contribui¢des para o empregado que ddo uma visdo mais clara de como
crescer, gera perspectiva de crescimento. Por outro lado, gera também

expectativas a medida que a pessoa espera reconhecimento pelo seu
desenvolvimento (ndo-gestor 5).
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Embora os ndo-gestores de estruturas organicamente estruturadas considerem o modelo
bem desenhado e com ganhos como os descritos anteriormente, esse grupo apresenta
criticas quanto ao seu funcionamento. Alguns questionaram, inclusive, a efetividade e
legitimidade do modelo vigente, afirmando percebem o processo como pro forma, tendo-se
a avaliacdo apenas para “cumprir tabela” e “corroborar a opinido do gestor, que pode nao

estar condizente com a verdadeira capacidade de entrega do avaliado™:

[...] vi que o modelo é basicamente para cumprir tabela: antes de fazer a
avaliacdo ja se sabe o que vai dar. Se o chefe quer promover, a avaliag@o vai ser
condizente; se ndo quer promover, a avaliacdo vai suportar esta decisdo (nao-
gestor 4).

[...] diria que entre os pares o comentdrio € muito parecido — avaliacdo pro
forma, se o chefe quiser vocé vira chefe (ndo-gestor 2).

Existe uma subjetividade no rigor do gestor [...] Tudo € uma questdo do
mercado e do quanto o gestor estd disposto a promover. Nos dltimos trés anos
tivemos gestores novos que precisavam ganhar a confianca e o mercado estava
aquecido (ndo-gestor 4).

Alguns gestores, muitas vezes, tém receio de criticar de forma mais aberta e
melindrar o relacionamento. Por outro lado, as pessoas precisam ser mais
preparadas para receber o feedback (ndo-gestor 1).

No geral, o que vejo € que o conceito foi desenvolvido com muita competéncia
e conhecimento, mas a aplicacdo do modelo deixa a desejar, mais por falta de
apropriacdo (pelos lideres de seguirem o modelo) do que por deficiéncia (ndo-
gestor 6).

[...] com os pares de forma geral existe muito ceticismo, ndo acreditam que é
realmente isto que vale (ndo-gestor 5).

Outra critica feita por respondentes desse grupo diz respeito a apropriacao da ferramenta
pelo gestor, assim como a qualidade e efetividade do feedback. Segundo entrevistados, os
gestores ndo se apropriam do modelo como ferramenta de desenvolvimento de pessoas e,
em consequéncia, ndo ddo importancia ao processo de feedback. Ainda de acordo com
alguns deles, as reunides para este fim sdo realizadas sem critérios e sem os devidos
cuidados, resultando em contribui¢des genéricas e, ndo raro, equivocadas:

[...] principalmente a aderéncia e a apropriacdo das liderangas ao modelo. Existe

um desnivelamento grande. As vezes, ha a impressao de que o modelo € usado

para justificar preferéncias pessoais, o0 modelo permite isso. O grande problema
¢ a falta de disciplina para utiliza¢cdo do modelo (ndo-gestor 5).

Na teoria, quando se cria metodologia para avaliacio de competéncias e
resultados esperados, vocé teoricamente sai da objetividade. Na pratica, talvez
ndo esteja tdo evidente, mas o processo € meio de carta marcada (ndo-gestor 4).
[...] o gestor tem que pegar o boi pelo chifre, tem que ter participagdo do topo
do projeto, tem que querer fazer (ndo-gestor 3).
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[...] Ainda € pouco pritico, os préprios gestores nao utilizam como ferramenta
de feedback e desenvolvimento. E pro forma. E pouco produtivo na pratica,
conceitualmente é bom. Falta feedback (ndao-gestor 1).

Os gestores veem este modelo da mesma forma, enxergam pontos de
deficiéncia. Sabem que o modelo ajuda no desenvolvimento, mas ndo tém
tempo para isso, ndo entra na pauta de prioridade (ndo-gestor 2).

O feedback ja melhorou, mas ainda nio entrou no sangue. A empresa ainda é
conservadora, as pessoas t€m receio de falar [...] Tem que ser feito no dia-a-dia
(ndo-gestor 1).

Em minha opinido, existe um descolamento entre o que os gestores acham e o
que os empregados acham (ndo-gestor 10).

Respondentes desse grupo acrescentam, ainda, que, como politica de desenvolvimento de
pessoas, observa-se integracdo entre o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias e
demais politicas e praticas de Recursos Humanos vigentes. Na opinido da maioria, no
entanto, a integragdo nao é completa, uma vez que ainda prevalecem, na maior parte das

vezes, os interesses individuais dos gestores:

Enquanto politica, eu enxergo link com RH. Enquanto prética, tem muito gap,
muita politica € atropelada. Recrutamento e selecdo sdo atropelados algumas
vezes, estou falando de interferéncias pessoais no processo. Muitas vezes no
planejamento de sucessdo tem desvios das politicas. Se € evitdvel ou ndo, ndo

sei, até desconfio que ndo (ndo-gestor 5).

Acho que a interface com RH existe, mas ndo é bem casado. Quando vai
contratar o perfil que se busca é o que teoricamente a empresa precisa, que
transfere para grade de avaliagdo e consequentemente deveria refletir na
remuneracdo. O problema é que a empresa nido sabe o que ela precisa, cada
programa trainee, por exemplo, tem um perfil diferente: ora gestor, ora técnico
(ndo-gestor 4).

[...] estou “linkando” competéncia e remuneracdo, este link precisa ser mais
coerente com as demais praticas. Treinamento € mais adequado, bem utilizado
em funcdo da avaliacdo. Quanto a sele¢do, ndo pode falar muito, acha que o
perfil ndo € utilizado na hora da selecdo. A conversa entre gestor ¢ RH é mais
importante, ndo € utilizada a sistemdtica de avaliacdo no momento da selecdo
(ndo-gestor 1).

Quanto a interface do modelo de Gestdo por Competéncias com as outras
politicas de RH, acho que ndo se comunicam ou, se comunicam, o fazem de
forma ndo institucionalizada, conforme os interesses imediatistas dos gestores
(ndo-gestor 2).

Vejo alinhamento com RH. A questdo remuneracdo € dificil porque é fixa e
varidvel. As metas sao bem ou mal escolhidas e ndo € o modelo de competéncia
que vai resolver e gerar melhores resultados. As pessoas precisam entender que
isso € necessario (ndo-gestor 9).

Finalmente, abordando as implica¢des organizacionais e individuais decorrentes da ado¢@o
do modelo, na percepcdo dos gestores de estruturas de configuracdo mecanicista

entrevistados, os beneficios gerados para a empresa dizem respeito, em especial, a
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definicdo de “competéncias essenciais que levam a melhoria de performance e resultados e

a sedimentacdo de seus valores”. Para os empregados, por sua vez, o principal beneficio é

o direcionamento que propicia em relagdo ao seu desenvolvimento e possibilidades de

crescimento na empresa.

Os principais beneficios desse modelo para a empresa sdo clareza e nivelamento
dos conceitos e informagdes. Para o empregado, é um grande direcionador para
o processo de crescimento e desenvolvimento (gestor 6).

Para a empresa, a medida que as pessoas sabem o que se espera delas e se
orientam por isso e os gestores sdo forcados a orientd-las, o ganho € melhoria de
performance e produtividade [...] resultados (gestor 4).

Como beneficio para os empregados, percebo a oportunidade de clareza em
relacdo aos processos de desenvolvimento, a oportunidade de receber
informagdo estruturada a respeito de desempenho e a oportunidade de
desenvolver planos para evolugdo da carreira. Para a empresa, o mapeamento de
competéncias essenciais e a andlise do fluxo de competéncias — uma coisa é
lutar pelo estoque e a outra € utilizar o estoque (gestor 5).

Beneficios para a empresa foi buscar uma forma de tornar gerencidveis os
aspectos importantes do desenvolvimento de competéncias. Sedimentam
caracteristicas, valores e cultura. Para o empregado € que dd o caminho das
pedras dentro da empresa (gestor 6).

Os ganhos para a empresa sdo que a empresa sabe claramente aonde quer
chegar, tem objetivo estratégico de perenizar o negécio e minimizar os riscos,
entdo, consegue planejar acdes de forma que garanta esses objetivos. O
empregado ganha a oportunidade de saber claramente onde estd, onde pode
chegar e como fazer esse desenvolvimento e pode definir se quer continuar no
jogo ou ndo (gestor 7).

Concomitantemente, esses gestores percebem claramente a inten¢do de integragdo do

modelo com demais politicas e praticas de RH, contudo, consideram que ainda ha alguns

pontos a serem desenvolvidos, como o alinhamento com os planos de desenvolvimento e

politicas de sele¢ao.

A criacdo desse modelo foi para ter interface e ser base do programa de
desenvolvimento de pessoas na empresa e tem que estar ligado com todas as
politicas de RH. Em vérios pontos € claro e em outros precisa evoluir: carreira e
sucessdo, precisa amarrar melhor; remuneragdo precisa ser mais amarradinha
com o sistema, ndo precisa ser automdtico, mas tem que usar o sistema (gestor
7).

Vejo um esforco de alinhamento as politicas de RH, mas ndo é muito evidente,
as coisas ndo se encadeiam com naturalidade (gestor 6).

Considero a interface com os processos de RH bem discutidas, mas o modelo
ndo pode ser usado como barreira: por exemplo, deixar de promover alguém em
fungdo de ndo ter vagas ou ndo promover porque o resultado da avaliagdo ndo
foi superado ou porque ainda ndo chegou o periodo de avaliagdo, ndo pode
perder a visdo ampla (gestor 5).
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Percebo o modelo totalmente alinhado com a politica de remuneracdo. Com
relacdo ao recrutamento e sele¢do, ndo vejo muita ligagdo, principalmente na
contratacdo de trainees. Nao vejo uma ligacdo tdo direta ao fazer o perfil da
pessoa a ser contratada. Acho que o perfil deveria sair das grades
(competéncia/conhecimento) (gestor 4).

As interfaces com desempenho e remuneracdo foram as mais bem trabalhadas
até agora. As demais ainda ndo foram desenhadas completamente e apresentam
grandes oportunidades para a melhoria do modelo. Penso que as interfaces
restantes (ainda ndo viu relacdo do modelo com R&S — recrutamento e selecio
— o perfil dos cargos ndo tem ligagdo com o modelo de competéncias; T&D —
treinamento e desenvolvimento) devem ser desenhadas e implementadas, um
processo de revisdo de capacidades e competéncias deve ser desenhado e
implementado (gestor 1).

Esta interface com RH acontece, existe este alinhamento, embora as vezes
pareca ndo existir, quando olhado de forma mais superficial. Acredito que a
grande parte das pessoas tenda a ver a parte de desempenho e remuneracio
como nao satisfatéria e por isso nio alinhada ao modelo (gestor 3).

O grupo de gestores de estruturas mecanicistas entrevistados teceu, ainda, criticas quanto
ao posicionamento da maioria dos gestores em relacdo ao modelo de Gestao de Pessoas por
Competéncias. No entanto, uma questdo que é ponto de convergéncia entre esse publico € a
percep¢do de que os gestores “tém que tomar para si a responsabilidade sobre o processo
de avaliacdo e desenvolvimento das pessoas para que os objetivos da empresa sejam

alcancados™:

Os demais gestores veem esse modelo como uma ferramenta que demanda
tempo, que gera estresse € que nem sempre gera o melhor resultado. As vezes
existe divida para todos nds se ele é realmente necessdrio (gestor 3).

Vejo que deve se aplicar o modelo de forma correta. Se o gestor ndo vé€ como
possibilidade de desenvolvimento do seu grupo, vai fazer de qualquer jeito.
Tive a oportunidade de ver bons resultados com isso. Conversar é muito
importante. A ferramenta [...] o sistema € muito tranquilo (gestor 2).

Muitos gestores ndo veem como ponto positivo, é muito trabalho e pouco
retorno. Outros veem como importante e que pode trazer beneficios. Esses
gestores (0s que ndo ddo importancia) sdo os que t€m mais dificuldade para dar
retorno para o grupo, t€m resisténcia a mudanca. Acho que essa resisténcia é
grande, o gestor tem receio de falar frente a frente [...] a maioria. Na hora de
feedback negativo € mais dificil ainda (gestor 2).

Como melhorias no modelo, acho que os gestores tém que usar o modelo
segundo seu propdsito, de maneira adequada, conforme as regras estabelecidas
por eles mesmos (gestor 6).

[...] mas vejo como necessidade de melhoria uma capacitagdo maior do grupo
de gestores para o processo de avaliagdo, que € discrepante; maior grau de
isencdo nos processos |[...] sei que ndo € facil (gestor 4).

Acho que os gestores precisam ser mais treinados para fazer a avaliacdo [...]
desenvolver as liderancas para entenderem o sistema e 0s objetivos
fundamentais de gestdo de competéncias (gestor 5).
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Se fosse para comecar de novo, considero que o modelo tinha que ter maior
patrocinio das liderangas. Deveriam (os gestores) tomar o modelo como deles e
entender (gestor 5).

Acredito que os gestores, de maneira geral, dentro de uma cultura hierdrquica
que reina na empresa, veem o modelo como forma de exercicio de poder —
mostrar quem manda (gestor 8).

Nem todas as chefias fazem da mesma forma, acho que as vezes o cara fica
envolvido no resultado objetivo da sua responsabilidade e ndo investe nisso por
ignorancia porque quanto mais tempo ele investir nisso mais os empregados
dardo valor a ele (gestor 7).

No entender dos nao-gestores de dreas de configuracdo mais mecanicista pesquisados, 0s
principais ganhos da empresa giram em torno “de o mesmo lhes ter propiciado foco em
competéncias necessdrias para o crescimento” e a identificacdo e desenvolvimento “de um
grupo de profissionais competentes, capazes de contribuir para o alcance das metas e dos
objetivos estratégicos estabelecidos”. Os ganhos para os empregados sdo vistos, por esses
profissionais nao-gestores, como oportunidades de direcionamento para o futuro, com

consequentes ganhos em crescimento profissional e reconhecimento:

Para a empresa, o ganho € ter as competéncias definidas para o atingimento da
estratégia, além de deixar claras para os empregados as regras de avaliacdo de
competéncias. Para o empregado € saber o que a empresa espera de sua atuacio,
0 que precisa ser feito para atender e melhorar sua carreira (ndo-gestor 4).

[...] quando a empresa tem mapeado, bem desenvolvido e aplicado (o modelo),
consegue montar equipes de alta performance com as competéncias necessarias.
Ter pessoas certas, no lugar certo minimiza o risco. Para o empregado, ¢ um
direcionador para o futuro, as competéncias sdo aproveitadas [...] satisfacdo
pessoal (ndo-gestor 5).

A contribuicdo para a empresa € foco em resultado e estratégia da empresa. E
para os empregados, a oportunidade de crescimento pessoal e profissional.
Reconhecimento (nao-gestor 6).

Os beneficios para a empresa é que levam o gestor a discutir com o avaliado, o
gestor estd mais perto da orientacdo da empresa e vai informar para o avaliado
[...] Leva questdes que ndo seriam ditas, leva a um alinhamento do caminho que
a empresa quer seguir. Nesse sentido, feedback constante é muito benéfico, o
fluxo de informagdo é essencial. Para o empregado, saber como o gestor te
percebe e da oportunidade de autoavaliagdo, se perceber. Quando recebe criticas
positivas ou negativas, vocé para para pensar. Vejo isso como positivo (ndo-
gestor 6).

Beneficios para a empresa? D4 um norte para a pessoa e a partir dai vocé pode
correr atrds. O mais importante é o norte e se o feedback foi dado com uma
postura legal [...] é muito importante. Se vocé€ ndo tivesse esse modelo, como
vocé faria? A partir do momento em que vocé se desenvolve, a empresa também
desenvolve. A empresa sdo as pessoas, as pessoas sdo a empresa (ndo-gestor 3).
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Esse mesmo grupo de respondentes declara, ainda, que a interface do modelo com as

demais politicas de RH ainda € um tanto incipiente:

O modelo estd bem desenhado com a politica de RH, mas na pratica ndo
acontece. Por exemplo, se vocé ndo atende em alguma competéncia, o seu plano
de desenvolvimento deveria contemplar treinamentos ou participacdo em
atividades que buscassem o atendimento da competéncia [...] O gestor orienta o
empregado a fazer o plano de desenvolvimento e define junto com RH o que
serd feito da maneira que ele bem entender, sem feedback. O desenho seria
bonito se funcionasse (ndo-gestor 4).

Nio vejo interface com RH e estratégias. E um modelo isolado. As equipes, por
exemplo, ndo sdo montadas de acordo com as competéncias. Existem projetos
acontecendo que eu poderia ser aproveitado neles e ndo fui levado em
consideracdo. A empresa nunca usou meu conhecimento em gestdo do
conhecimento, por exemplo. As coisas poderiam ser amarradas. Existe uma
distancia entre o que ¢ dito e o que ¢é feito. Isso mina a confianga nos sistemas
da empresa [...] Ndo existe uma vinculacdo entre os processos de RH (ndo-
gestor 5).

A interface do modelo de Gestdo por Competéncias com as outras politicas de
RH precisa ser melhorada, principalmente no que tange aos resultados das
avaliagdes em comparagdo ao programa de treinamento e, ainda, ao
cumprimento do mesmo (ndo-gestor 6).

Esse grupo de nao-gestores entrevistados questionou, também, a posicdo de alguns
gestores em relacdo ao modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias. Na visdo dos
mesmos, alguns ndo ddo a devida importincia a essa ferramenta de gestdo de pessoas, ndo

priorizam sua prética, por desconhecimento de seu conceito ou por falta de interesse.

A ferramenta € boa, mas a dificuldade estd no gestor. Se ela fosse aplicada na
integra seria Otimo, mas ndo hd continuidade na avaliagdio como
desenvolvimento, por exemplo. O gestor ndo ouve na reunido de feedback [...]
A ferramenta € boa, mas ainda tem gargalo: um € o gestor [...] (ndo-gestor 4).
Um ponto que considero falho é o desnivelamento dos gestores acerca do
programa, fato que gerou entendimentos bastante distintos. Pelo nivel de
importancia que cada um deu. Algumas pessoas fazem para cumprir a regra. A
importancia ndo € vista de maneira uniforme. A questdo é que tudo depende da
visdo do gestor, € ele que vai dar o feedback. A ferramenta estd mal aplicada. O
desnivelamento de absorcdo entre as pessoas (gestores) é grande em relacio a
todos os processos da empresa. As pessoas se escudam na questdo do tempo pra
ndo fazerem as coisas direito (ndo-gestor 1).

Ja de acordo com o gestor de RH corporativo entrevistado, o que facilita a aplicabilidade
do modelo € a credibilidade das pessoas, por outro lado, a qualidade dos feedbacks e o
nivel de comprometimento de alguns gestores sdo fatores dificultadores no processo. Ele

admite, no entanto, que nem todos estdo preparados para ocupar com maestria posicoes de
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chefia, “o que gera, em determinados casos, 0 descompromisso com o sistema de Gestao

de Pessoas por Competéncias’.

Embora necessite de revisdes, o modelo, na opinido do gestor de RH, € bem visto pela

empresa e vem atendendo as expectativas levantadas a época da sua implementacao.

[...] O que facilita é que as pessoas tém percep¢do de que o modelo ¢ utilizado
seriamente em avalia¢des para promogdes; quando se faz pesquisa de clima e a
drea que d4 resultado satisfatério tem uma dindmica de avaliacdo e feedbacks
bem feitos (gestor de RH).

[...] os principais empecilhos encontrados no processo de implementa¢do sdo a
falta de adesdo e disciplina de alguns avaliadores, principalmente em estruturas
matriciais [...] A responsabilidade dos gestores de projetos em avaliar os
empregados [...] o que dificulta € a auséncia de feedbacks adequados (gestor de
RH).

[...] o grupo de gestores que estd preparado para a posi¢do que ocupa valoriza o
modelo. O grupo que ndo estd ainda preparado nio valoriza, ndo entende o valor
e considera até um fardo (gestor de RH).

A percepcdo da organizagdo como um todo € que um momento de acerto,
aprendizado, tnico formal para feedback [...] Infelizmente, em algumas areas,
s6 acontece uma vez por ano. Para os que fazem com frequéncia € mais uma
consolidacdo. E bem percebido como uma oportunidade de avaliar as entregas e
¢ criticado porque ndo é cobrado de quem ndo faz (gestor de RH).

A expectativa era suprir a auséncia de uma ferramenta e definir
sistematicamente os ciclos de avaliagdo. Sim, foram atendidas a medida que
rodamos dois ciclos de avaliacio com um percentual alto de avaliagdes
concluidas e que agora ja estamos processando melhorias e revisdes (gestor de
RH).

A partir do conjunto dos dados apresentados, o QUADRO 2 apresenta a sintese dos
achados dos profissionais de estruturas de configuracdes mecanicista e organica e do RH

corporativo, quanto as categorias determinadas para andlise de contetido da pesquisa.
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Gestores e nao-gestores de

Gestores e nao-gestores de

Categoria e . p . RH
. . areas de projetos areas de rotina .
investigada g -0 Corporativo
(estruturas organicas) (estruturas mecanicistas)
. . . Nao se observam
Perfil diferenciado de .
a . N diferengas entre os
competéncias, associado  a : N
. - . . . perfis de competéncias;
A maior agilidade e autonomia. | As diferencas no perfil de . P .
Competéncias A N . a diferenca est4 no eixo
. Algumas  competéncias  se | competéncias  existem  em h
requeridas . . . . ~ de carreira ao qual o
diferenciam pela intensidade e | funcio da natureza do trabalho. . P
~ . . profissional estd ligado.
outras sao diferentes das ja
existentes na organizacao.
O conceito do modelo é bom, | Ndo hd consenso de opinides. O
mas sua aplicabilidade em 4reas | ptiblico gestor considera que o | As recentes melhorias
voltadas para projeto é pouco | modelo ndo  reflete  as | realizadas no ciclo de
Caracteristicas | proveitosa. Feitas as devidas | diferencas de perfis, sendo | revisdo do modelo —
do modelo de alteracdes, atende as duas | necessdrias  adaptagdes. O | como a criacdo de um
gestdo de estruturas. ptiblico ndo-gestor considera | novo eixo de carreira —
competéncias adequado as duas estruturas. resolvem a questdo da
adequacdo do modelo
as duas estruturas.
Processo Alguns participaram em grupos Participou como
decisorio focais de discussdo e outros ndo | Ndo participaram do processo. | sponsor do processo.

foram envolvidos.

Processo de
implementacgdo
do modelo

N3io participaram do processo.

O publico gestor participou
como ‘“agentes facilitadores” na
divulgacdo do modelo. O grupo
ndo-gestor ndo se lembra de
como se deu o processo de
implementacdo do modelo.

Foi o responsdvel pela
validacdo do processo
junto a diretoria.

Sao necessarios
prazos e

ajustes  nos
modo de

Nao hé consenso de opinides. O
grupo de gestores faz criticas
quanto a flexibilidade do

N

A ferramenta necessita

Processo de funcionamento do  sistema. | sistema e a complexidade da | de uma revisdo e os
avaliacdo Ciclos de avaliacdo deveriam | ferramenta de avaliacdo. Os | prazos precisam ser
ser diferentes em equipes | ndo-gestores consideram a | diferenciados.
orientadas a projetos. concep¢do da ferramenta e
sistema adequados.
Clareza na identificacdio e | Definicio de competéncias ~ A
. ~ N ;. N .| Supressdo da auséncia
divulgacdo das competéncias | essenciais que levam a melhoria
. _— . - | de uma ferramenta de
L necessdrias e visdo clara das | de performance e sedimentacdo .
Implicacdes . avaliacao de
RS possibilidades de | de valores. ~
organizacionais € . . A desempenho formacdo
T desenvolvimento e crescimento. | Foco em competéncias AR o
individuais e definicdo sistemadtica

Gerenciamento dos recursos
humanos da organizagdo de
maneira objetiva.

necessdrias para o crescimento
e identificacdo de um grupo de
profissionais competentes.

dos ciclos de avalia¢do
dos empregados.

Quadro 2 - Sintese geral dos achados.

Fonte: elaborado pela autora.

Com base no conjunto de dados apresentados e analisados, passaremos, entdo, as principais

conclusodes do estudo.
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7 SINTESE DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista o atual momento das corporagdes, caracterizado por alta competitividade e
necessidade crescente por processos de tomada de decisdes eficazes e em curto espaco de
tempo, as mesmas tém-se mobilizado, cada vez mais, em dire¢do a desenhos estruturais
que reflitam as caracteristicas prementes desse cendrio. Tal busca tem resultado novos
desenhos organizacionais que incluem, ndo raro, a tonica em equipes multidisciplinares,

com niveis mais altos de autonomia funcional e capacidade de tomada de decisdes.

Com base nesse contexto, a proposta deste estudo consistiu em investigar relagdes entre os
construtos configuragdes organizacionais e gestdo de pessoas por competéncias. Em
especifico, visou-se a estudar configuragdes organizacionais mais tradicionais — as quais
apresentam tragos de estruturas mecanicistas (BURNS; STALKER, 1961) — e novas
configuragdes organizacionais — com caracteristicas mais organicas (BURNS; STALKER,

1961), no caso especifico deste estudo, estruturas orientadas por projetos.

Dessa forma, buscou-se investigar de que forma diferentes estruturas organizacionais
demandam diferenciadas competéncias e formas distintas de sua gestdo. Igualmente, visou-
se a analisar diferencas/semelhancas entre as competéncias requeridas para estruturas
organizacionais mecanicistas e organicas; diferencas/semelhancas em relagdo a gestdo das
competéncias nos grupos-alvo do estudo (profissionais que atuam segundo estruturas de
cardter mecanicistas e organicas); bem como a necessidade — ou ndo — de se estabelecerem
diferentes perfis e modelos de gestdo de competéncias, considerando-se diferentes

configuracdes organizacionais.

Centrado nesses objetivos, o estudo se prop0s, entdo, a investigar dois modelos de estrutura
organizacional vigentes em uma empresa do setor mineral, localizada em duas unidades

federativas do Brasil.

A empresa avaliada apresenta predominéncia de estrutura organizacional mecanicista, com
minuciosa divisdao de trabalho, papéis organizacionais claramente definidos, decisdes

centralizadas, hierarquia de autoridade e controle rigida, sistema de comunicac¢ao
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prevalentemente vertical e énfase em regras e procedimentos, tendo um processo de gestao

de competéncias ja estabelecido e recentemente reformulado.

Contando com cerca de 1.700 empregados, a empresa se encontrava, por ocasido da coleta
de dados, em processo de expansdo e, em sua funcdo, implantou uma “estrutura especial
com dedicacdo full time a esse projeto”. Essa estrutura compde-se de equipes de
profissionais seniores e experts nas diversas disciplinas exigidas para a conducdo de
projetos complexos, atuando com graus de autonomia muito superior aos das equipes da

“rotina” da empresa.

No presente trabalho foram considerados sujeitos de pesquisa o gestor de RH corporativo,
gestores das dreas de producdo (em que prevalece o modelo de estrutura organizacional
mecanizado com hierarquias bem delineadas), gestores de equipes de projetos (em que
prevalece o modelo organico, o trabalho € realizado com grau de autonomia mais alto e as
equipes de trabalho sdo multidisciplinares e matriciais) e profissionais de carreira técnica

(ndo-gestores) oriundos de ambos os modelos.

Quanto aos resultados da pesquisa, propriamente ditos, pode-se constatar que os grupos de
profissionais entrevistados apresentam diversidade de entendimento acerca da questdo

basica proposta por este estudo.

Em uma andlise comparativa dos resultados, cabe ressaltar que, em relacdo as
diferencas/semelhancas entre as competéncias requeridas para os profissionais que atuam
nos dois modelos de estruturas estudados — mecanicistas e organicas —, a maioria dos
profissionais nao-gestores e gestores de estruturas organicas, bem como dos gestores de
estruturas mecanicistas, consideram que existem diferencas de perfis e competéncias

requeridas para os seus profissionais.

Essa diferenca € justificada, no que diz respeito as estruturas organicas, pela natureza do
trabalho ali desempenhado, o qual exige de seus profissionais mais capacidade de
comunicacdo, agilidade, pré-atividade e autonomia para tomada de decisdes. Para o gestor
de RH entrevistado, as competéncias se diferem nos eixos de carreira, o que ja vem sendo
equacionado na propria evolugdo do modelo, “com a alteracdo na definicdo das

competéncias e dos eixos de carreira, com vistas a atender as demandas especificas das
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equipes organicas de projeto da organizacdo”. J4 os ndo-gestores de estruturas mecanicistas

ndo demonstraram consenso em relacao a essa questao.

No que concerne as diferengas/semelhancas em relacdo a gestdo das competéncias nos
grupos-alvo do estudo, pdde-se notar convergéncia de opinides entre os gestores € nao-
gestores das estruturas tanto mecanicistas quanto organicas. Para eles, a gestdo do modelo
atual ndo reflete as diferencas existentes no perfil de competéncias dos profissionais que
atuam nas referidas estruturas. Para esse publico, o conceito de competéncia subjacente ao
modelo € satisfatério, contudo, sdo necessdrias adaptacdes para que se adeque as duas
estruturas. Para pequena parte desses respondentes, 0 modelo como estd funcionando se

apresenta perfeitamente adequado as duas estruturas.

Vale acentuar que, embora considerem necessdrias alteragdes e adaptacdes na gestdo do
modelo vigente para atender as demandas de estruturas orgénicas, para a maioria dos
profissionais entrevistados nao se constata a necessidade de um novo modelo de Gestao de
Pessoas por Competéncias destinado a atender especificamente a essas equipes. Neste

z

quesito, todos os respondentes concordam que o conceito do modelo € “muito bom” e, para
que haja continuidade do processo de gestdo de pessoas por competéncias e consequente
legitimagdo do processo/modelo perante a organizagdo, dever-se-ia buscar melhorias sem,

todavia, buscar um novo instrumento de avaliacao e gestdo de pessoas.

Na opinido dos entrevistados, as adequacdes a serem feitas dizem respeito especialmente
ao processo de avaliacdo, com ajustes nos prazos e funcionamento do sistema, de modo a

tornar o processo, nas equipes organicas, mais dinamico e eficiente.

Outro ponto de mudanca identificado € o desenvolvimento de um novo eixo de carreira que
represente as competéncias requeridas para estruturas organicas. Esse ponto, inclusive,
conforme dados do gestor de RH, ja se encontra em fase de construcdo, como

anteriormente citado.

Em suma, pode-se afirmar que, em resposta a pergunta da pesquisa — de que forma
diferentes estruturas organizacionais investigadas demandam diferenciadas
competéncias e formas distintas de sua gestao? —, foi evidenciado que existem

diferencas entre competéncias individuais requeridas para profissionais de estruturas com
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configuragdes mecanicistas e organicas, embora o grupo entrevistado considere que o
conceito do modelo vigente na organizacdo é adequado para que se faca a gestdo de
pessoas por competéncias dos profissionais de ambas as estruturas presentes na
organizacdo. Portanto, torna-se necessdrio o estabelecimento de diferencas em relagdo a

gestdo do modelo vigente na empresa.

No mais, convém destacar que, além dos pontos em comum levantados em resposta as
perguntas norteadoras deste trabalho, o que se pode perceber é que, de maneira geral, no
grupo de ndo-gestores que participaram da pesquisa ndo se verificou conhecimento
homogéneo dos motivos que levaram a empresa a adotar um modelo de Gestao de Pessoas
por Competéncias, nem de quais sdo as competéncias requeridas para seu cargo. Para

alguns, inclusive, a iniciativa nao passa de mais um modismo.

Apesar de o processo de implementacdo do modelo de Gestiao de Pessoas por
Competéncias ter, segundo informagdes do gestor de RH, envolvido treinamentos sobre a
metodologia que lhe é subjacente, os respondentes ndo-gestores das duas estruturas
estudadas ndo se lembram de terem sido envolvidos no processo. No grupo de ndo-gestores
de equipes organicas ficou ainda mais evidente o “sentimento” de ndo terem participado de
nenhuma das etapas do processo e de ndo terem sido inseridos no processo de comunicacao
do novo modelo. Grande parte dos gestores, entretanto, declarou ter sido envolvido nas
etapas de implementacdo do modelo, embora ndo na tomada de decisdo, com excecdo do

gestor de RH corporativo, que participou desse processo.

Outro ponto a ser considerado, e que deve ser um aspecto de atencao, € a critica procedida,
por todos os grupos pesquisados, quanto ao baixo comprometimento dos gestores com a
avaliacdo de seus subordinados e a qualidade dos feedbacks. Tal postura contribui para que
o modelo seja compreendido como apenas mais uma “ferramenta pro forma, feita em

funcdo de uma norma estabelecida pelo RH”.

Os ganhos percebidos pelos respondentes, advindos do modelo de Gestdao de Pessoas por
Competéncias adotado pela empresa, constituem outro ponto que merece realce. Na
opinido dos gestores e nao-gestores, para a empresa o principal ganho € a identifica¢do das

competéncias necessdrias para atingir seus resultados propostos; para os empregados, a
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oportunidade de gerenciarem suas proprias carreiras, por meio de uma visdo mais clara de

suas possibilidades de desenvolvimento e crescimento profissional.

A partir do conjunto dos dados obtidos, pode-se enfatizar que a percepcdo dos
respondentes acerca das diferencas no perfil de competéncias requeridas e sua forma de
avaliacdo em equipes orgnicas de projeto corroboram a literatura sobre gestiao de equipes.
No referencial tedrico utilizado como marco do presente trabalho, equipes organicas sao
descritas como grupos em que a definicdo de papéis formais € menos rigida, composta de
cargos continuamente modificdveis, em que as decisdes sdo compartilhadas, a hierarquia é
flexivel e a énfase € dada ao espirito de equipe e a integracio (BURNS; STAKERS, 1961).
As equipes de projeto, segundo Rabechini Jr. e Carvalho (2003), tém caracteristicas
singulares: sdo times extremamente dinamicos, em que seus membros estdo em constante
mudanga. As equipes prezam, ainda, a interdependéncia, com participacdo ativa e coletiva
nas atividades de projeto. Neste sentido, o desenvolvimento de equipes faz-se necessario
por meio de um processo continuo de gerenciamento, medindo-se seu desempenho ao

longo do projeto.

O que se espera dos profissionais que atuam em equipes € que contribuam com atitudes,
habilidades e conhecimentos ‘“extraordindrios” tanto para a equipe quanto para a

organizacao.

Na visdo de Cleland e Ireland (2002), essas contribuicdes se referem a ter capacidade de
trabalhar com diversos grupos de stakeholders; ter capacidade para lidar com mudancas;
ter compreensao do que € preciso para ser “lucrativo”; ter capacidade para impulsionar
conhecimentos, habilidades e atitudes na equipe, por meio de desafios, networking e
estabelecimento de aliancas, e de reconhecer que ser bem-sucedido profissionalmente
depende menos da posicdo organizacional e mais das competéncias trazidas para a

organizacao.

Dessa forma, pode-se constatar que profissionais que atuam em estruturas mecanicistas e
aqueles de estruturas orgéanicas requerem perfis de competéncias diferenciados, uma vez
que, a partir do conjunto dos relatos expostos ao longo desta pesquisa, fica evidente o quao
naturezas de trabalho diferenciadas requerem diferentes atributos de competéncia e

configuracdes para seu exercicio.
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Estabelecendo-se diferencas no perfil de competéncias requerido para ambos os
profissionais, faz-se necessdrio que se estabelecam, também, formas de avaliacdo
diferenciadas para os dois publicos, com énfase no funcionamento do sistema, no time das

avaliacdes e no proprio processo de avaliacdo do desempenho.

Para a empresa em questao, tal achado se evidencia. Atualmente, conforme relato de seu
gestor corporativo de RH, o modelo de gestao de pessoas da organizacdo passa por novo
ciclo de revisdo, sendo criado um novo eixo de carreira, chamado Eixo de Projetos. Este
conta com competéncias diferenciadas e visa a atender as demandas das equipes de
projetos quanto ao perfil de seus profissionais, bem como orientar o desenvolvimento de

todos os envolvidos com esse tipo de organizacdo do trabalho.

E mister, finalmente, registrar que a equipe do projeto de expansio alvo desta pesquisa foi
desfeita logo ap6s a conclusido da etapa de coleta de dados que subsidiou os resultados
deste estudo, iniciando fase de avaliacdes para um novo projeto de expansao, cuja forma de
organizacdo do trabalho serd a mesma utilizada no projeto investigado e baseado em

equipe organica de projeto.

Assim, tem-se oportunidade de colocar em pratica consideracdes e sugestdes de melhorias
apresentadas neste trabalho. Concomitantemente, sugerem-se novos estudos que venham
melhor compreender, por exemplo, as relacdes de poder subjacentes as diferentes

estruturas organizativas, em especial aquelas orientadas por equipes organicas de projetos.

Em funcdo de caracteristicas de multidisciplinariedade, dinamismo, interdependéncia,
prevaléncia de cargos continuamente modificiveis e de liderangas de naturezas mais
situacionais, em que decisdes sdo compartilhadas e a hierarquia apresenta-se
aparentemente mais flexivel, as referidas equipes podem se constituir em arenas
significativas de disputas pelo poder. No presente trabalho, este aspecto nao foi explorado,
podendo, no entanto, tornar-se objeto de pesquisas futuras, cujos resultados podem
interferir e influenciar de forma decisiva na formacdo e funcionamento dessas equipes,

sendo de grande valia na gestdo das pessoas nelas envolvidas.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro de pesquisa para Recursos Humanos

1) Como se deu o processo decisério para implementacio do modelo de Gestao por
Competéncias da empresa? Quais foram os motivos para essa decisao?

2) Como se deu a definicio do modelo mais adequado para a empresa? Foi utilizado
algum tipo de consultoria?

3) Como foi composta a equipe de estruturacdo e implantacdo do modelo?

4) Qual foi seu papel na estruturacio deste modelo?

5) Ja houve outros modelos de gestao por competéncias na empresa? Como funcionavam?

6) Qual foi 0 motivo da mudanca de modelo?

7) Quais sdo as principais caracteristicas deste novo modelo?

8) Qual o conceito de competéncia utilizado neste modelo?

9) Como foram mapeadas as competéncias requeridas?

10) Como se deu a estratégia e o processo de implantacdo e o processo de comunicagdo e
divulgacao deste modelo?

11) Quais eram as expectativas ao se implementar este modelo? Elas foram atendidas?

12) Como as politicas de RH sdo definidas em relagdo ao modelo de competéncias: R&S,
T&D, Avaliacio Desempenho, Remuneracio?

13) A quem atinge este modelo?

14) Como € avaliada a utilizacdo das competéncias requeridas no dia-a-dia?

15) Existem diferencas entre as competéncias requeridas para profissionais que atuam em
estruturas mecanicistas e profissionais que atuam em estruturas organicas de projetos,
na organizagao?

16) O modelo reflete essas diferencas?

17) Em relacdo a contratagdo de profissionais para estruturas mecanicistas e estruturas
organicas, hd diferencas entre os atributos de competéncias necessarios para cada
grupo? De que forma? Quais os atributos requeridos para profissionais que atuam em
estruturas organicas e para os profissionais que atuam em estruturas mecanicistas?

18) E quanto ao modelo de gestdo, hd diferencas? Em que sentido?



111

19) Em caso de ndo haver diferencas, vocé vé necessidade de alteracdo do modelo de
Gestao por Competéncias vigente na organizagdo para adequacgdo aos profissionais de
estruturas organicas (equipes de projeto)?

20) Quais os principais empecilhos encontrados no processo de implementagao?

21) O que facilita e/ou dificulta a aplicabilidade das competéncias requeridas no dia-a-dia?

22) Existe alguma proposta de reajuste do modelo? Qual?

23) Se vocé estivesse iniciando um novo modelo de Gestdo por Competéncias, o que vocé

faria diferente?
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Apéndice B — Roteiro de pesquisa para profissionais nao-gestores

1) Em sua opinido, o que levou a empresa a implantar um modelo de Gestdo por
Competéncias?

2) Voce participou do processo de decisdo quanto a implementagdo deste modelo?

3) Como se deu o processo de comunica¢do acerca da implementagdo deste modelo?

4) Como se deu o processo de implementacdo deste modelo? Como se deu sua
participacao em cada etapa desse processo?

5) Quais sdo as competéncias requeridas para seu cargo?

6) Como essas competéncias sdo vivenciadas no seu dia-a-dia? Cite exemplos.

7) Em sua opinido, o que facilita a aplicagdo dessas competéncias no dia-a-dia? E o que
dificulta?

8) Como se dé o processo de avaliagdo de suas competéncias?

9) Como vocé avalia esse processo?

10) Vocé tem equipe? Em caso afirmativo, vocé participa da avaliagdo de competéncias
dos membros de sua equipe?

11) Como vocé avalia a aplicabilidade deste modelo em sua drea?

12) O que, em sua opinido, poderia ser melhorado?

13) Vocé considera este modelo aplicdvel nas dreas de rotina (estruturas mecanicistas) e
nas dreas de projeto (estruturas organicas)? Por qué?

14) Em sua opinido, deveria haver uma diferenciacdo deste modelo quando aplicado nas
areas de rotina e de projetos? Deveria haver modelos especificos para cada estrutura?
Como? Por qué?

15) Em sua opinido, quais s@o as contribui¢des deste modelo para a empresa? E para os
empregados?

16) Como voce percebe a interface do modelo de Gestao por Competéncias com as outras
politicas de RH ou com outras estratégias da organizacao?

17) Como vocé avalia o modelo de Gestdao por Competéncias da empresa?

18) Em sua opinido, como o conjunto da empresa avalia o modelo de gestdo de

competéncias?
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Apéndice C - Roteiro de pesquisa para profissionais gestores

1) Em sua opinido, o que levou a organizagdo a busca de implementa¢do de um modelo de
Gestao por Competéncia?

2) Qual foi seu papel nesse processo?

3) Quais eram as suas expectativas ao se implementar este modelo? Elas foram atendidas?
Em que sentido? E as expectativas da empresa?

4) Quais sdo as principais caracteristicas deste novo modelo?

5) Como vocé define o conceito de competéncia utilizado neste modelo?

6) Na sua visdo, como se dd o processo de avaliacdo das competéncias requeridas no dia-
a-dia? Qual a sua periodicidade? Quais as pessoas envolvidas? Como vocé avalia esse
processo?

7) Como vocé avalia a aplicabilidade deste modelo em sua drea? Quais os principais
pontos positivos deste modelo? E os negativos?

8) O que, em sua opinido, poderia ser melhorado?

9) Em sua opinido, existem diferencas entre as competéncias requeridas para profissionais
que atuam em estruturas mecanicistas (dreas de producdo) e profissionais que atuam
em estruturas organicas (projetos), na organizacao?

10) O modelo reflete essas diferencas? De que forma?

11) Quais os atributos de competéncias necessarios para a contratacdo de profissionais que
atuam em estruturas organicas?

12) Quais os atributos de competéncias necessdrios para a contratacdo de profissionais que
atuam em estruturas mecanicistas?

13) Em sua opinido, este modelo se apresenta adequado as necessidades de estruturas
organicas? Por qué?

14) E quanto as necessidades das estruturas mecanicistas? Por qué?

15) Em sua opinido, hé necessidade de alteracdo do modelo de Gestdo por Competéncias a
ser adotado para estruturas organicas?

16) E para as estruturas mecanicistas?

17) Em sua opinido, quais sdo os principais beneficios deste modelo para a empresa? E
para os empregados?

18) Como vocé percebe a interface do modelo de Gestao por Competéncias com as outras

politicas de RH (R&S, T&D, Desempenho, Remuneragdo)?
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19) Em sua opinido, quais os principais pontos positivos deste modelo? Ilustre. E os
negativos? Cite.

20) Tendo por base os pontos positivos e negativos, que recomendagdes voce indicaria para
o alcance dos objetivos propostos pelo modelo?

21) Se a empresa estivesse iniciando um novo modelo de Gestdao por Competéncias, o que
vocé proporia como diferenca?

22) Numa perspectiva geral, em sua opinido, como os demais gestores veem este modelo?



