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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho foi analisar e refletir sobre como ocorre a articulagéo entre
a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e a Gestdo de Competéncias em organizacgdes
brasileiras dos setores siderurgico e de energia, e portuguesas dos setores bancério e de
telecomunicacdes, mediante a analise dos modelos de competéncias adotados por estas
organizacdes. Para o alcance deste objetivo, construiu-se um marco tedrico que abrangeu o
resgate da evolucdo historica da gestdo de recursos humanos, considerando-se especialmente
0s contextos brasileiro e portugués e como tal evolugdo impactou a configuracdo atual da
gestdo de recursos humanos. Além disso, foi abordada a articulacdo entre a gestdo de recursos
humanos e o construto estratégia, através da Teoria da Visdo da Empresa Baseada em
Recursos.  Procurou-se delinear, ainda, a nocdo de competéncias em suas multiplas
defini¢des, abordagens e dimensdes e sua crescente utilizagdo como um processo de gestao
organizacional. Por fim, buscou-se integrar a discussao teorica, abordando a articulacéo entre
a Gestdo de Competéncias e a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. O percurso
metodologico foi desenhado em torno de uma pesquisa qualitativa-descritiva tendo como
principal instrumento para a coleta de dados a entrevista semi-estruturada. Considerando-se as
limitacbes impostas pelo método de pesquisa selecionado, o0s resultados permitiram
considerar que a articulacdo entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e a Gestdo de
Competéncias, tanto nas organizacdes brasileiras quanto nas portuguesas que participaram
deste estudo, revela a existéncia de lacunas e contradi¢cGes, devido a fatores como: o
posicionamento ainda ndo efetivamente estratégico da gestdo de recursos humanos nas
organizacOes estudadas, as contradicGes existentes entre a concepcdo dos modelos de
competéncias e sua aplicacdo, a fragilidade da articulacédo entre os modelos de competéncias e
0s subsistemas de recursos humanos - recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho,
remuneracao e carreiras e treinamento e desenvolvimento -, e 0 descolamento estratégico dos
modelos de competéncias. Além disso, percebe-se a complexidade e a diversidade de
variaveis envolvidas nas politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos e na concepcao,

implementacado e gestdo do modelo de competéncias nas organizacoes.

Palavras-chave: Gestdo de Competéncias, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos,

Organizacg6es, Brasil, Portugal.



ABSTRACT

The main objective of this work was to analyze and consider how the articulation between the
Strategic Management of Human Resources and the Management of Competencies occurs in
the Brazilian ironwork and energy organizations, and the Portuguese banking and
telecommunication organizations, through the analysis of competency standards adopted by
them. In order to reach this goal a theoretical framework was built, which covered recapturing
the historical evolution of the human resource management, especially considering the
Brazilian and Portuguese contexts and how this evolution affected the current configuration of
human resource management. Besides that, the articulation between the human resource
management and the strategy was approached through the Resource-Based View Theory of
the Firm. The understanding of competencies in their multiple definitions, approaches and
dimensions, and its increasing utilization as a process of organizational management was
outlined. Finally, there was an attempt to integrate the theoretical discussion by approaching
the articulation between the Management of Competencies and the Strategic Management of
Human Resources. The methodological path was created based on a qualitative-descriptive
research, using the semi-structured interview as the main instrument for the collection of data.
Considering the limitations imposed by the method of research selected, the results allowed to
consider that the articulation between the Strategic Management of Human Resources and the
Management of Competencies of the Brazilian and Portuguese organizations, which
participated in this study, reveals the existence of gaps and contradictions due to the following
factors: the position, not yet effectively strategic of the management of human resources of
the organizations researched, the existing contradictions between the conception of
competency standards and their application, the fragility of the articulation between the
competency standards and the human resource subsystems - recruitment and selection,
performance evaluation, remuneration and careers, training and development -, and the
strategic detachment of competency standards. Besides that, the complexity and diversity of
variables is observed in the policies and practices of human resource management, and in the
conception, implementation and management of the standard of competencies in the

organizations.

Key-Words: Management of Competencies, Strategic Management of Human Resources,

Organizations, Brazil, Portugal.
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1 APRESENTACAO

O objetivo deste trabalho consistiu em descrever e analisar a articulagdo entre as
praticas de Gestdo de Competéncias’ e a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, bem como
explicitar a configuracdo de fatores que interferem nessa articulagdo. Realizou-se um estudo
de caso em duas organizagOes brasileiras, pertencentes aos setores de mineracao e de energia,
e em duas organizagbes portuguesas, compreendendo 0s setores bancario e de
telecomunicacdes.

Embora o conceito de competéncia esteja sendo abordado, de acordo com Ruas et al.
(2005), intensamente nos meios académico e empresarial atuais, a maior parte dos estudos a
respeito faz um recorte de um dos subsistemas de Recursos Humanos e aprofunda em sua
correlagdo com o conceito de competéncia, revelando a falta de estudos que visem a uma
compreensdo mais ampla da realidade. Assim, investigar as relagdes existentes entre a Gestéo
de Competéncias e a gestdo estratégica de recursos humanos se faz pertinente.

Acrescenta-se a isto, o fato de a Gestdo de Competéncias e a gestdo estratégica de
recursos humanos afetarem um segmento significativo da sociedade, que compreende as
organizacdes e as pessoas que nelas trabalham, e serem consideradas, pela literatura cientifica,
como tematicas que permitem as organizagdes se adaptarem ao contexto atual de mudangas.
Cabe, ainda, ressaltar que, apesar de haver uma consideravel quantidade de autores na esfera
global estudando o conceito de competéncia e sua aplicabilidade nas organizaces, é escassa a
producdo cientifica internacional sobre o tema, 0 que sugere a necessidade de se ampliar tal
debate. Como indicam Fleury & Fleury (2000), trabalhar o conceito de competéncia associado
a estratégia organizacional em estudos internacionais permite apreender todo o seu potencial
heuristico.

O mundo organizacional atual esta inserido em um contexto marcado por
significativas transformacdes. Segundo Dessler (2003), a globalizacdo da economia, a
crescente inovacdo tecnologica, 0 aumento da competitividade e o rapido desenvolvimento da
tecnologia de informacdo sdo caracteristicas desse cenario que acarretaram mudancas nas
organizacdes, como transformacdes radicais do processo de trabalho, intensa terceirizacdo de
tarefas, mudancas da cultura organizacional, processos de reengenharia e downsizing, dentre

outras.

! Nesta pesquisa, as expressdes Gestdo de Competéncias e Gestdo por Competéncias foram utilizadas
com o mesmo sentido. Diferentemente da proposta de Branddo & Guimardes (2001), néo foi utilizada a distin¢éo
entre atividade e ferramenta de gestéo.



Tais alteracOes afetaram o campo organizacional, provocando uma nova reflexao
quanto aos fatores que asseguram a competitividade de uma empresa na atualidade. As
tradicionais fontes de vantagem competitiva (como tecnologia e mé&o-de-obra barata)
perderam lugar para novas propostas, que parecem caminhar na mesma direcdo: Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos (Kamoche, 1996; Taylor, Beechler & Napier), Gestdo de
Competéncias (Prahalad & Hamel, 1990; Heene & Sanchez, 1997), Gestdo de Desempenho
(Edwards & Ewen, 1996), acumulacdo do saber (Arregle, 1995; Wright et al., 1995) e Gestdo
do Capital Intelectual (Stewart, 1998), as quais surgiram como elementos centrais de
diferenciacdo estratégica.

Como mostra Drucker (1999), neste cenario, marcado pela transicdo para uma
sociedade pds-capitalista e pelo surgimento da Era do Conhecimento, o recurso econdmico
basico deixou de ser o capital, a terra ou o trabalho para ser o conhecimento, e o capital
intelectual passou a ser reconhecido como um grande diferencial nas empresas. Tal fato
impulsionou o surgimento de novas teorias, técnicas e ferramentas de gestdo mais flexiveis
para possibilitar a constante adequacdo as transformacdes, como forma de se garantir a
sobrevivéncia das organizagdes.

No que tange as mudancas nas formas de gestdo organizacional, Dutra (2007) ressalta
as transformacdes das praticas e politicas de gestdo de Recursos Humanos, motivadas,
segundo o autor, por um conjunto de pressdes que se consolidaram nos anos 1980,
provenientes de duas fontes: a primeira € o ambiente externo a organizacdo, e a segunda, 0
ambiente interno. O ambiente externo a organizacdo se caracteriza pela globalizacéo,
turbuléncia crescente, maior complexidade das arquiteturas organizacionais e das relagcdes
comerciais, maior exigéncia de valor agregado dos produtos e servicos, maior exigéncia de
flexibilidade, maior velocidade de resposta, dificuldade de estruturacdo das ocorréncias
internas e o enfretamento de situacdes inusitadas e de crescente complexidade.

As organizacOes, nesse contexto, passaram a necessitar de pessoas menos obedientes e
submissas e mais autdnomas e com maior iniciativa. A segunda fonte de pressao - o ambiente
interno, se constitui como mais dependente de pessoas, ja que as organizacdes necessitam de
maior flexibilidade e velocidade deciséria. Assim, as pessoas passam a demandar das
organizacBes maior espaco para desenvolvimento profissional e pessoal, e para a manutencao
da competitividade profissional, exercicio da cidadania organizacional etc.

Dessa forma, como mostra Dutra (2007), o contexto de mudancas que envolvem as
organizagOes a partir da década de 1980, fez emergir a necessidade de transformagdes nas

politicas e préaticas de gestdo, especialmente no que tange a gestdo de pessoas, pois seus



modelos tradicionais passaram a ndo atender as necessidades e expectativas das empresas e
das pessoas.

Inaugurou-se, entdo, o debate sobre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, na
tentativa de alinhar as atividades da &rea aos objetivos organizacionais, associado a definicdo
e implementacdo de politicas, préticas e diretrizes orientadas a potencializagdo das
habilidades e competéncias dos funcionarios e ao alcance dos resultados organizacionais.

Vale ressaltar que o modelo estratégico de gestdo de recursos humanos se uniu ao
conceito de competitividade, de modo que as pessoas passaram a ser consideradas estratégicas
somente nas situacdes em que séo tratadas como fonte de vantagem competitiva (FISCHER,
1998). Dessa forma, o gerenciamento de pessoas assume um patamar diferenciado de
vantagem competitiva, associado a uma necessidade permanente da &rea de comprovar sua
efetividade.

Dutra (2002) esclarece que o processo evolutivo da Gestdo de Pessoas passa por trés
fases: operacional, em que o foco estava na operacionalizacdo das atividades; gerencial, em
que a gestdo de pessoas passa a atuar como parceira nos processos de desenvolvimento
organizacional; e estratégica, em que a Gestdo de Pessoas passa a influenciar a formulacéo de
estratégias, apoiar a implementacdo das mesmas e a ser influenciada pelas estratégias
organizacionais.

No contexto da gestéo estratégica de Recursos Humanos, Ulrich (1998) afirma que os
profissionais de Recursos Humanos passaram a atuar junto ao nivel estratégico das empresas
na administracdo de estratégias de recursos humanos, da infra-estrutura da empresa, da
contribuicdo dos funcionarios e da transformacao e da mudancga. Para isto, segundo o autor, 0s
profissionais de RH precisaram assumir multiplos papéis, desempenhando funcdes
operacionais e estratégicas e gerindo processos e pessoas.

A nova concepcdo da Gestdo de Recursos Humanos?, ou a gestdo estratégica, aponta
para a maior valorizacdo das pessoas e de suas competéncias, que passam a Ser 0 recurso
determinante do sucesso organizacional (DUTRA, 2002). Assim, o termo competéncia passa
a ser aplicado no novo contexto organizacional, competitivo e estratégico, como forma de

gestdo, representando uma das alternativas para o gerenciamento do capital humano.
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? Nesta pesquisa, os termos “4rea de recursos humanos”, “RH”, “recursos humanos”, e “fun¢o recursos
humanos”, sdo utilizados com o mesmo sentido. Diferentemente do que foi proposto por Ulrich (1998), ndo foi
utilizada a distin¢do entre funcdo ou area, préaticas e profissionais.



Barbosa (2001) complementa que a Gestdo de Competéncias surge na tentativa de
ajustar a Gestéo de Pessoas ao contexto atual, como uma alternativa ao modelo tradicional de
Administragdo de Recursos Humanos.

No campo da Gestdo de Pessoas, em especial, a Gestdo de Competéncias surge para
tentar garantir o desenvolvimento de competéncias nas organizacfes, aproximando o0s
objetivos organizacionais e 0s pessoais, de forma a agregar valor e gerar vantagem
competitiva as organizages (DUTRA, 2002). Assim, a competéncia passou a ser aplicada
como ferramenta de gestdo, com o intuito de flexibilizar a gestéo e valorizar as pessoas como
decisivas para um desempenho eficiente e para o sucesso das organizagdes.

O construto competéncia tem sido dos mais abordados no campo da Administracao,
segundo Ruas et al. (2005), transitando entre o ambiente académico e empresarial. No
entanto, como afirma Bitencourt (2001), o termo competéncia ndo € novo, sendo usado desde
o fim da idade meédia. Sua aplicacdo no campo organizacional, porém, ganhou énfase a partir
do século XX. Desde entdo, vem perpassando diversas abordagens - americana, latino-
americana, francesa e australiana - e crescendo em complexidade.

Ruas (2002) ressalta que os mais recentes trabalhos sobre competéncias, elaborados
por Le Boterf, Zarifian, Levy-Leboyer, Tremblay e Sire, Fleury e Fleury, consideram
competéncia como o resultado da mobilizacdo de conhecimentos e capacidades. Para tais
autores, a competéncia so se concretiza na situacdo real de trabalho. Esta forma de considerar
competéncias, indo além da designacéo basica de conhecimento, habilidade e atitude, reflete a
importancia da multifuncionalidade no entendimento do tema. Ressalta-se, ainda, a
contribuicdo de autores como Dutra (2004), que acrescentou a definicdo de competéncias o
conceito de entrega e de complexidade.

A aplicacdo do conceito de competéncia no campo organizacional, como ferramenta
de gestdo, surge associada ao discurso de gerir pessoas de forma a agregar valor a
organizacdo, alinhando as praticas de Recursos Humanos aos objetivos organizacionais, na
busca pela criacdo e manutencdo da vantagem competitiva (BITENCOURT, 2005). Uma
pesquisa realizada por Fischer e Albuquerque (2004), envolvendo mais de 100 empresas,
revelou que 55% delas elegeram a Gestdo de Competéncias em segundo lugar dentre as
estratégias que orientardo a atuacao da area de Gestdo de Pessoas nos proXimos anos.

Portanto, se a Gestdo de Competéncias orienta as estratégias da area de Recursos
Humanos, aproximando-se ao core estratégico das organizacdes, sugere-se que a Gestdo de
Competéncias e a Gestdo de Estratégica de Recursos Humanos sejam integradas, como atesta

Barbosa (2008), ao afirmar que ambas possuem uma relacdo teorica e pratica quase visceral.



E 0 que parece sugerir Cascdo (2005, p. 27), ao utilizar a expressdo gestdo estratégica de
competéncias para designar “a coordenagdo entre as competéncias existentes, as praticas na
sua gestdo ¢ desenvolvimento e o alinhamento com a estratégia global da organizagdo”,
afirmando que somente assim as pessoas podem se transformar em vantagem competitiva
para as organizacOes. Parente (2004) também ressalta que a abordagem das competéncias se
insere em uma redefinicdo da atividade de trabalho e das praticas de gestdo de recursos
humanos.

Bilhim (2001) evidencia que as organizacdes portuguesas tém atribuido uma crescente
importancia ao papel estratégico e ativo de recursos humanos, devido a busca pela
competitividade. O autor considera que a gestdo estratégica envolve a dimensdo da
competéncia, pois esta “indaga em que medida as politicas de gestdo de recursos humanos
atraem, conservam e/ou desenvolvem as pessoas com aptiddes e conhecimentos necessarios a
organizacao, a sociedade, agora e no futuro” (BILHIM, 2004, p. 20)

Embora pareca haver uma ligacéo nitida entre a Gestdo de Competéncias e a Gestéo
Estratégica de Recursos Humanos, em uma pesquisa conduzida em grandes empresas de
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sao Paulo, Barbosa (2005) constatou que a
Gestdo de Recursos Humanos se encontra, na pratica, muitas vezes dissociada da Gestdo de
Competéncias.

Parente (2004, p. 333) corrobora com os achados de Barbosa (2005), ao afirmar que:

Apesar da evolucdo da funcdo de pessoal no sentido do modelo de
competéncias, este assume fundamentalmente um carater teédrico e
ideologico, isto é, domina os discursos cientificos e gestionarios, mas sua
aplicacdo nas praticas das empresas € restrita e minoritaria.

Assim, embora a Gestdo de Competéncias seja uma tematica recorrente, sua aplicacéo
nas organizacoes se revela muito ambiciosa quanto aos seus propositos, 0 que se evidencia
pelas praticas ainda imediatistas e utilitaristas de gestdo dos recursos humanos existentes nas
organizacgdes. Dessa forma, os discursos apologéticos de uma gestdo interna de competéncias,
como mostra a autora, se afirmam mais pelos efeitos negativos de sua auséncia.

E nesta perspectiva que se insere a proposta deste estudo, visando ampliar o debate
sobre a articulacdo entre Recursos Humanos Estratégico e competéncias, em suas formas de
gestdo organizacional, considerando o paradoxo entre sua proximidade tedrica e o
distanciamento entre essas dimensdes que se observa na pratica organizacional.

Com o intuito de enriquecer a compreensao da articulacdo entre tais dimensdes,

buscou-se realizar este estudo em organizagOes brasileiras e portuguesas, considerando-se que



as relacGes luso-brasileiras, de acordo com Silva & Barbosa (2009), ultrapassam 0s aspectos
da lingua comum, dos lagos histéricos e das afinidades culturais, avancando, especialmente
apo6s a década de 90, para o incremento das relacbes econdmicas e empresariais. Assim,
levando-se em consideracdo essa aproximacao entre Brasil e Portugal e seus reflexos sobre as
organizagdes, sem deixar de lado as especificidades relativas a cada contexto, nomeadamente
no que diz respeito, no caso portugués, a sua presenca em um bloco econémico consolidado —
a Unido Européia e seus impactos no campo organizacional; e, no caso brasileiro, ao fato de
ter consolidado seu processo de industrializagdo mais recentemente, e de estar inserido
economicamente em um contexto menos integrado que o europeu; faz-se relevante estudar
como ocorre a articulacdo entre a Gestdo de Competéncias e a Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos em ambas as realidades.

Ressalta-se que tal investigacdo além-mar enriquece esse estudo, pois contribui para
que se reflita sobre como ocorre tal articulacdo em diferentes perspectivas de analise e em
diferentes contextos. Aqui, vale acrescentar que, embora haja uma grande propagacdo de
estudos sobre a Gestdo de Competéncias no Brasil e em Portugal, sdo restritas as
investigacOes que articulam essa ferramenta com a gestao estratégica de recursos humanos, e
mais ainda, aquelas que buscam fazé-lo no contexto luso-brasileiro, embora as relagdes
empresariais entre tais paises estejam se acentuando, revelando uma necessidade de
aproximacao também no campo das investigacfes académicas, que dara subsidios para a
atuacdo das organizaces e para o fortalecimento dessa relacao entre os dois paises.

Para dar sustentacdo a esse estudo, 0 marco tedrico se compde de um resgate sobre a
evolucao histdrica da gestdo de recursos humanos no contexto global, e, em especial, nas
realidades brasileira e portuguesa, dadas as especificidades deste estudo. A partir dessa
contextualizacdo da evolucdo histérica da gestdo de recursos humanos, busca-se refletir sobre
como se configura o panorama atual da area. Em seguida, tal discussdo se amarra através da
abordagem da Teoria da Visdo da Empresa Baseada em Recursos, a qual permite a
compreensdo da interface entre as dimensdes recursos humanos e estratégia. Com base neste
pano de fundo, insere-se o conceito de competéncia e suas multiplas definices, abordagens e
dimensdes, e como tal conceito tem sido apropriado pelas organizacdes como ferramenta de
gestdo de pessoas. Por fim, as consideracdes tedricas se integram no item seguinte, que
levanta uma reflexdo sobre a articulacdo entre a Gestdo de Competéncias e a Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos, suas potencialidades e limita¢fes. O capitulo seguinte trata
dos procedimentos metodoldgicos, no qual se descreve como a pesquisa foi realizada a partir

dos objetivos deste estudo, considerando sua estratégia e instrumentos para a coleta de dados.



Em seguida, os dados sdo apresentados e analisados com base nos pressupostos tedricos,
buscando-se compreender a configuracdo da gestdo de recursos humanos das empresas
estudadas e sua vinculagcdo com os modelos de competéncias adotados pelas organizacdes,
considerando o contexto no qual se inserem. Finalmente, sdo desenvolvidas as consideracoes
finais deste estudo, a partir das reflexdes e inquietacfes surgidas no decorrer da pesquisa,
indicando as contribuicBes e limitagdes deste trabalho, bem como possibilidades de novos

estudos.



2 O PROBLEMA DE PESQUISA E SUA RELEVANCIA

Branddo e Guimardaes (2001) afirmam que o interesse recente dos mundos empresarial
e académico sobre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos originou inimeras teorias e
praticas de Recursos Humanos, tornando conceitos como competéncia, desempenho e
empregabilidade uma constante no discurso gerencial.

Neste sentido, Parente (2004) afirma que o conceito de competéncia é introduzido nas
empresas no inicio dos anos 1980, devido a necessidade da gestdo de uma noc¢do unificadora,
uma unidade de avaliacdo Unica para a gestdo dos recursos humanos. Assim, as empresas
passam a considerar cada vez mais a Gestdo de Competéncias como fonte de vantagem
competitiva e os profissionais passam a investir no capital de competéncias para gerir melhor
sua empregabilidade.

Um estudo realizado por Ruas et al. (2005, p. 11) acerca da producédo cientifica no
Brasil confirmou que um dos temas que mais tem se destacado na administracdo atual, tanto
no ambiente académico quanto no empresarial, € o conceito de competéncia e sua apropriagdo
no ambiente organizacional. Os autores apontam para a existéncia de “uma consolidada rede
institucional de pesquisa no pais acerca do tema competéncias”.

Ruas et al. (2005, p. 11) afirmam que, nos Ultimos anos, cresceu a preocupagao com o
uso de indicadores e com a geracdo de resultados por parte das organizacOes, e a énfase do
conceito de competéncia, conseqiientemente, passou a ser “a contribuicdo do trabalho para a
estratégia da empresa”.

Na mesma direcdo, Fleury & Fleury (2001) ressaltam a importancia da implementacao
da Gestdo de Competéncias articulada a estratégia organizacional. Os autores complementam
gue a organizacao, ao definir sua estratégia competitiva, identifica as competéncias essenciais
do negdcio e as competéncias necessarias a cada funcéo, e a existéncia dessas competéncias
possibilita as escolhas estratégicas feitas pela empresa.

Branddo e Guimardes (2001) acrescentam que a Gestdo de Competéncias engloba um
sistema maior de gestdo organizacional e se constitui em um processo continuo que toma
como referéncia a estratégia da empresa e direciona as a¢fes da area de Recursos Humanos
para o alcance dos objetivos organizacionais.

Outra evidéncia cientifica da aproximacéo entre os construtos estratégias de Recursos
Humanos e competéncias é demonstrada por Fischer & Albuquerque (2004), em um estudo
que analisou os desafios e tendéncias em Gestdo de Pessoas nas empresas brasileiras. Tal

estudo constatou que a Gestdo de Competéncias € uma das estratégias primordiais eleitas



pelas empresas para orientar os modelos de Gestdo de Pessoas nos proximos anos. Além
disso, o estudo permitiu identificar os desafios relacionados a gestdo de Recursos Humanos,
sendo o principal alinhar as pessoas, 0 desempenho e as competéncias humanas as estratégias
do negdcio e aos objetivos organizacionais.

Rocha e Salles (2005) reforcam que a Gestdo de Competéncias tem se tornado cada
vez mais relevante como ferramenta para a Gestdo de Recursos Humanos nas organizagdes
por proporcionar o elo entre a gestdo de pessoas e a estratégia empresarial.

Tal tendéncia se confirma também em outros paises, como nos Estados Unidos,
através de estudos como o de Lawler 11 e Morhman (2003), que investigaram as mudangas na
Gestdo de Recursos Humanos em organizagcdes norte-americanas, revelando que as
competéncias surgem associadas as praticas de Gestdo de Recursos Humanos.

No entanto, apesar das fortes evidéncias cientificas da ligacdo entre 0s construtos
competéncia e estrategias de Recursos Humanos, ja unidos no campo teorico da
Administracdo, na pratica empresarial, estudos recentes comprovam que a realidade
organizacional ainda ndo caminha nesta direcdo. Tal fato pode ser comprovado na pesquisa
conduzida por Barbosa (2005) em 37 diferentes organizacGes que adotam o modelo de Gestéao
de Competéncias, situadas em quatro estados brasileiros. Os resultados desta pesquisa
apontam para a adoc¢do do modelo de Gestdo de Competéncias fundamentado em uma Gestéo
de Recursos Humanos tradicional, no que tange as suas atividades — baseadas em cargos, e as
suas praticas - relacionadas aos subsistemas de Recursos Humanos. Esta constatacdo indica
que a implementacdo dos modelos de Gestdo de Competéncias em diversas empresas
brasileiras ndo acompanha o desenvolvimento organizacional e ndo se faz de maneira
articulada com a estratégia organizacional, embora o autor afirme que ha uma relacédo tedrica
e pratica quase visceral entre a Gestdo de Competéncias e a Gestdo de Recursos Humanos.
Além disso, revela a existéncia de um paradoxo referente ao uso de praticas modernas em
organizacdes tradicionais, onde se percebe o grande uso de ferramentas de gestdo como
modismo, inviabilizando seu sucesso.

César et al. (2006), em pesquisa junto a profissionais de Recursos Humanos de
diversas empresas brasileiras, confirmam os dados da pesquisa conduzida por Barbosa (2005),
ao constatarem que a area de Recursos Humanos tem encontrado dificuldades na maioria das
empresas para apoiar ou influir na estratégia do negdcio, havendo uma grande defasagem
entre a teoria e a pratica na area.

Na mesma dire¢do, Cascdo (2005), embora perceba a associacdo crescente, em

empresas portuguesas, das politicas e praticas de gestdo de recursos humanos com a estratégia



organizacional e a Gestdo de Competéncias, como elementos que, juntos, sustentam a
vantagem competitiva das empresas, reconhece que, na pratica, 0s modelos de Gestdo de
Competéncias adotados pelas empresas portuguesas nem sempre estdo ligados as préaticas de
gestdo de recursos humanos.

A afirmacéo de Fleury & Lacombe (2003, p. 11): “a Gestao por Competéncias ¢ ainda
um conceito que ganha diferentes contornos, sendo ora a mola mestra de todo o sistema de

gestdo de pessoas ora apenas um instrumento a mais na gestdo”, evoca uma indagagdo que se

faz pertinente:

“Como ocorre a articulacdo entre a Gestdo de Competéncias e a Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos em empresas brasileiras dos setores de energia e
mineracdo e portuguesas dos setores bancario e de telecomunicagdes que

implementaram a Gestao de Competéncias?”

Quanto a relevancia da questdo proposta, deve-se levar em conta alguns aspectos: 1)
considerando a literatura cientifica brasileira e portuguesa, um dos temas que mais tem se
destacado, tanto no ambiente académico como no empresarial atual, € o conceito de
competéncia e sua aplicacdo como forma de gestdo organizacional (Ruas et al., 2005; Fleury
& Fleury, 2001; Rocha e Salles, 2005; Parente, 2004; Branddo e Guimaraes, 2001; Barbosa,
2005, Bitencourt, 2005; Cascéo, 2005); 2) A literatura cientifica que aborda os temas Gestédo
de Competéncias e Gestdo Estratégica de Recursos Humanos constata a existéncia de uma
articulacdo visivel entre as duas dimensdes, 0 que, no entanto, contradiz a préatica
organizacional (Barbosa, 2005; César et al., 2006; Fleury e Lacombe, 2003; Fischer e
Albuquerque, 2004; Cascdo, 2005; Parente, 2004); 3) A tentativa de estudar a articulacéo
entre a Gestdo de Competéncias e a Gestdo de Recursos Humanos considerando as realidades
brasileira e portuguesa permite evoluir na investigacao dessas dimens@es, uma vez que existe
uma escassez de estudos que investigam a articulagdo entre tais construtos no plano
internacional. Neste sentido, Fleury & Fleury (2000) apontam para a necessidade de
ampliacdo deste dialogo entre naces.

Embora esteja crescendo o apelo a utilizagdo de competéncias como ferramenta de
gestdo, articulada as estratégias de Recursos Humanos, ainda ndo se estabeleceu, de forma
solida, a maneira como isso deve acontecer. No entanto, a desarticulacdo entre os dois
construtos no campo organizacional pode comprometer o alcance dos resultados

organizacionais, dada a visivel interface entre eles.



Em relacdo a producdo académica sobre o tema competéncias, embora seja vasta,
revelando, segundo Ruas et al (2005, p. 11) a existéncia de uma rede institucional de pesquisa
consolidada no pais, equiparada a producdo internacional, ela “ndo consegue responder de
forma homegénea e objetiva a algumas das questdes candentes acerca do conceito e de sua
aplicagdo em organizagdes”. Mesmo no que diz respeito a producdo internacional sobre o
tema competéncias, é notavel sua heterogeneidade e multiplicidade de enfoques, que revelam
a necessidade de maior aprofundamento, inclusive nos campos de conhecimento que lhe
servem de suporte, como a Sociologia (Parente, 2004).

Dada a relevancia da tematica Gestdo de Competéncias, esse estudo pretende, através
do resgate de principios tedricos sobre o tema e o estudo de sua articulacdo a Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos, contribuir para esclarecer como é possivel o alinhamento
entre estes dois construtos no campo organizacional, ampliando o debate na esfera
internacional, servindo como referéncia as organizaces que buscam aplica-los de forma

integrada para o alcance de seus resultados.



3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico estéa subdividido em trés partes principais que abordam conceitos,
principios e tendéncias necessarios a compreensdo da articulacdo entre a Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos e a Gestdo de Competéncias.

Pretende-se, nessa discussdo, visualizar o surgimento da Gestdo de Competéncias
como pratica corrente em organizacGes e suas interfaces com a Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, considerando-se que, como afirma Cascdo (2005), a existéncia de uma
coordenacdo entre a nocdo de competéncia, as praticas de gestdo de recursos humanos e o
alinhamento de ambas com a estratégia organizacional. A tal coordenagdo, o autor denomina
de Gestao Estratégica de Competéncias.

Na primeira secdo, resgata-se a funcdo de recursos humanos numa perspectiva
historica no contexto macro e em um recorte dos casos especificos brasileiro e portugués, para
possibilitar a compreensdo do contexto atual da gestdo de recursos humanos, considerando
suas especificidades. Compondo o texto, trata-se do panorama atual da gestdo de recursos
humanos, sintonizado com as transformacdes contemporaneas do ambiente organizacional; e
da perspectiva do RH Estratégico, que encontra bases sélidas na Teoria da Visdo da Empresa
Baseada em Recursos. Portanto, inseridos na secdo sobre a Gestdo de Recursos Humanos,
destacam-se 0s seguintes subitens: 3.1 breve evolugdo historica da Gestdo de Recursos
Humanos; 3.2 breve evolucdo histérica da Gestdo de Recursos Humanos em Portugal; 3.3
breve evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos no Brasil 3.4 panorama atual da Gestdo de
Recursos Humanos; 3.5 Recursos Humanos e Estratégia: A Visdo da Empresa Baseada em
Recursos. Com essa perspectiva, pode-se compreender a contextualizacdo da Gestdo de
Recursos Humanos na contemporaneidade, abrangendo as realidades portuguesa e brasileira.
Além disso, aprofunda-se na percepcao da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, pela via
da Teoria da Visdo Baseada em Recursos, ja introduzindo a discussdo sobre competéncia que
sera delineada em seqliéncia.

A segunda secdo aborda a Gestdo de Competéncias, caracterizando a evolucdo do
conceito de competéncia em suas varias abordagens e dimensdes e sua aplicabilidade no
campo organizacional. Nesta secdo, intitulada Competéncias, tém-se trés subitens: 3.6.1
Competéncias: multiplas definicdes e abordagens; 3.6.2 Competéncias: um conceito
multidimensional; 3.6.3 Competéncias como um processo de gestdo organizacional. A partir
da contextualizacdo da nocdo de competéncia, suas diversas abordagens e enfoques e sua

aplicacdo no ambiente organizacional, tem-se o pano de fundo para a discussdo que vem a



seguir sobre sua interface com a gestéo estratégica de pessoas. Fica clara a complexidade que
envolve essa tematica e as limitagdes que se impdem no campo organizacional para sua
aplicagéo.

Finalizando, compde-se a se¢do seguinte, que se propde a debater as interfaces entre a
Gestdo de Competéncias e a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, abordando suas
possibilidades, desafios, beneficios e limitacoes.

O referencial tedrico deste estudo pode ser melhor visualizado por meio do esquema
mostrado na figura abaixo.

FIGURA 1 - Estrutura do referencial teérico
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Fonte: Elaborada pela autora da dissertagéo



Assim, o referencial tedrico deste estudo terd como fio condutor as politicas e praticas
de Recursos Humanos e sua articulacdo com as estratégias organizacionais e com o modelo de
Gestdo de Competéncias adotado pelas organizac6es, considerando sua complexidade e suas

limitacGes.

3.1 Breve evolucao histérica da Gestao de Recursos Humanos
O mundo do trabalho passou por diversas modificacfes histdricas, que afetaram a Gestdo de
Recursos Humanos nas organizagoes.

A gestdo de recursos humanos, de acordo com Dutra (2002), remonta a Antiguidade.
O autor identifica uma preocupagdo com a gestdo de pessoas na Inglaterra desde a Revolugédo
Industrial, devido a pressdes dos sindicatos e do parlamento, e nos EUA, por receio da
organizagéo dos trabalhadores.

No entanto, Dutra (2002) evidencia que somente no final do século XIX tal funcao
assume relevancia e seus conhecimentos comegam a ser sistematizados.

Nos EUA, de acordo com Springer (apud Fischer, 1998), a inauguracdo da area de
Recursos Humanos nas organizacdes pode ser atribuida pela criacdo, em 1890, na NCR
Corporation, do primeiro departamento de Administracdo de Pessoal, cujo principal objetivo
era escolher melhor quais os individuos poderiam se tornar empregados mais eficientes ao
melhor custo possivel. Dessa forma, o surgimento do departamento de pessoal esta
relacionado a0 momento em que 0s empregados se tornaram um fator de producdo que
deveria ser administrado. Isto significa, de acordo com Fischer (1998), que esta funcédo
organizacional surge como conseqiiéncia, e ndo como causa, dos processos de mudanca
internos e externos a empresa, caracterizando uma condicdo passiva e dependente que
acompanha boa parte da evolugéo historica da gestdo de recursos humanos.

Segundo o autor, a ideologia organizacional dominante do inicio do século XX, a
Administracdo Cientifica, cujo principal expoente foi Taylor, era compativel com um
departamento de pessoal focado na eficiéncia e na adequacédo dos trabalhadores as tarefas.

Dutra (2002) complementa que a gestdo de pessoas se estruturou fundamentada na
Escola de Administracdo Cientifica, cujas idéias constituiram um novo paradigma
organizacional, com 0s seguintes tracos caracteristicos: a racionalizacdo (tanto vertical quanto
horizontal) e especializacdo do trabalho; o desenvolvimento da mecanizacdo; a producdo em

massa de bens padronizados; e a incorporagdo dos ganhos de produtividade aos salarios para



compensar o tipo de processo de trabalho predominante. O autor acrescenta que tais
paradigmas influenciaram a gestdo de pessoas durante todo o século XX.

A Primeira Guerra Mundial, de acordo com Albuquerque (1987), representou um
grande marco para o desenvolvimento da Administracdo de Pessoal nos EUA. Marcaram esse
desenvolvimento o surgimento do movimento sindical e a modificagdo no relacionamento
entre operarios e administracdo. A Crise de 1929 foi um fator decisivo para a consolidagdo da
Administracdo de Pessoal como area autbnoma. Até a década de 1930, a &rea se caracterizou
pelo pensamento mecanicista e pela gestao paternalista.

A Escola de Relagdes Humanas, fundada por Elton Mayo (1947) impulsionou a
revisdo dos pressupostos mecanicistas que anteriormente marcavam a Administracdo de
Recursos Humanos, langando luz sobre as relagdes humanas no trabalho (FISCHER, 1998).
Assim, o enfoque nos aspectos legais e econdmicos que marcou a Gestdo de Recursos
Humanos até esse momento, passa a considerar a interferéncia dos fatores psicoldgicos e
sociais na producdo (SAMMARTINO, 2002).

As decadas de 1940 e 1950 se caracterizaram pela acentuada intervencdo do Estado
nas relacdes trabalhistas, fato que exigiu das empresas um novo posicionamento da area de
Recursos Humanos. A crescente organizacdo dos trabalhadores transferiu a Administracdo de
Pessoal a responsabilidade de negociar com os sindicatos, momento em que esta passou a ser
denominada de Departamento de Rela¢Ges Industriais. Além disso, a Segunda Guerra
Mundial ampliou as necessidades de recrutamento e treinamento, que, acrescidas da difusdo
de novos conhecimentos das ciéncias do comportamento humano (sociologia, psicologia etc),
exigiram uma reestruturacdo dos departamentos de pessoal (ALBUQUERQUE, 1987).

Durante as décadas de 1960 e 1970, a aprovacdo de leis sobre seguranca, saude e
pensdes que objetivavam reduzir a discriminagdo no emprego, atribuiu maior destaque e
importancia ao departamento de pessoal, comparativamente as demais areas
(ALBUQUERQUE, 1987). Além disso, passou-se a enfatizar os processos de gerenciamento
de pessoas, atribuindo maior importancia a postura dos gerentes na conducéo de suas equipes.
O elemento humano passou a ser valorizado como principal ativo das organizacfes e ganhou
destague a mensuracdo de resultados da funcdo de Recursos Humanos. Paralelamente, os
processos de desenvolvimento de pessoas foram mais valorizados, em detrimento da gestéo
de cargos e salarios. A nomenclatura Administracdo de Pessoal, vinculada a um carater
processual e burocratico desta atividade, passou a ceder lugar a denominacdo de Gestdo de
Recursos Humanos, voltada para a integracdo, o comprometimento dos empregados, a

flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade, sinalizando uma concep¢do mais moderna da



funcéo e focada em trés eixos principais: a efetividade econdmica, a efetividade técnica e a
efetividade comportamental (FISCHER, 1998).

A década de 80 é marcada pelo inicio da formacdo do pensamento estratégico em
Recursos Humanos. De acordo com Fischer (1998), a necessidade de alinhar a gestdo de
pessoas as estratégias organizacionais foi apontada por autores da Universidade de Michigan,
como Tichy, Fombrum e Devanna (1984). No entanto, 0 autor acrescenta que, segundo esta
abordagem, a area de Recursos Humanos deveria se adaptar a estratégia do negdcio, ndo
sendo seu papel intervir em sua formulacdo. Coube a Harvard Business School desenvolver
uma nova perspectiva acerca da gestdo estratégica de pessoas, calcada na integracdo das areas
de politicas de Recursos Humanos (Influéncia sobre os funcionarios — filosofia de
participacdo; Processos de Recursos Humanos — recrutamento, desenvolvimento e demisséo;
Sistemas de Recompensa — incentivos, compensacao e participagdo; Sistemas de Trabalho —
organizacgéo do trabalho) com a estratégia corporativa da empresa (FISCHER, 1998). Além do
exposto, este periodo é marcado também pela disseminacao das préaticas de gestdo japonesas,
cuja énfase reside no funcionamento em grupos de trabalho, no envolvimento do trabalhador
no processo produtivo (apesar de a organizacao do trabalho se inspirar no modelo taylorista-
fordista), no processo de formacdo profissional amplo e irrestrito, na implantacdo de
programas de qualidade e na busca por maior eficiéncia nos processos (FLEURY &
FLEURY, 2000).

A década de 1990, por sua vez, foi marcada por intensas mudancas econémicas,
politicas e sociais no mundo, as quais impactaram significativamente o mundo do trabalho, e
demandaram uma redefinicdo de praticas organizacionais na busca pela competitividade.

Dentre as transformacdes ocorridas nesta época, merecem destaque: a revolugcdo da
informacao e da comunicacédo, a globalizacdo da economia, a ampliacdo da representatividade
do setor de servicos, a diversificacdo da forca de trabalho, a ampliacdo do nivel de exigéncia
do mercado e o aumento da preocupacdo das empresas com a responsabilidade social e
ambiental. Tais mudancas afetaram as organizacdes, promovendo a busca crescente pela
inovacdo tecnoldgica, o aumento da competitividade, a descentralizacdo das fungbes, o
crescimento de processos de reengenharia e downsizing (DESSLER, 2003).

Este contexto turbulento que envolve as organizacdes modernas desde a década de 90
tem exigido que as mesmas se preparem para enfrentar a competicdo nos padrbes da nova
configuracdo do mundo dos negdcios, ja que as praticas tradicionais de gestdo ndo tém se

mostrado suficientes para enfrentar os novos desafios ambientais. Tal cenario demanda as



organizacbes que reformulem suas estruturas, estratégias, politicas e praticas de gestdo.
(GONCALVES, 1997).

Assim, em um contexto de alta competitividade, o conceito de gestdo de recursos
humanos precisou se readequar, e a perspectiva estratégica que enfatizava o alinhamento das
fungbes de Recursos Humanos as estratégias corporativas se alinhou a nocdo de
competitividade. Com isto, as pessoas passaram a ser consideradas pelas empresas como um
recurso estratégico na busca pela geracdo e manutencdo da vantagem competitiva. A gestao
de recursos humanos deixa de ser vista como estratégica em uma condicdo genérica,
simplesmente por estar alinhada a estratégia global, e passa a assumir este status somente
naquelas situacfes em que as pessoas sdo consideradas como uma fonte de vantagem
competitiva (FISCHER, 1998).

O autor acrescenta que as pressdes competitivas e as mudancgas estruturais da
sociedade, de seus grupos componentes, suas instituicdes e seus padrdes de comportamento
impuseram as organiza¢des um novo tipo de padrao de Gestdo de Recursos Humanos.

Se a palavra de ordem é competitividade, a gestdo de recursos humanos deixa de ser
vista atraves da perspectiva de modelo e passa a evoluir em uma perspectiva de diferenciacéo,
cujo enfoque reside na criacdo de estratégias de gestdo especificas e inovadoras, buscando o
desenvolvimento das competéncias humanas, enquanto diferenciais desta competitividade
(FISCHER, 1998). Neste contexto, as empresas procuram transmitir suas estratégias para as
pessoas para, atraves do exercicio dessas estratégias, torna-las agentes de competitividade.

Bilhim (2001) acrescenta a esta perspectiva trés tendéncias atuais que ele identifica
para a gestdo de recursos humanos: mudanca do nivel micro para macro, que evidencia a
integracdo funcional da gestdo de recursos humanos e sua natureza sistémica, isto &, inserida
na organizagcdo como um todo; tendéncia para abranger novas dimens@es, associando-se a
crescente importancia do papel estratégico de recursos humanos e da cultura organizacional;
tendéncia para produzir uma ciéncia pratica com investigacao Util, baseada no pressuposto de
que deve haver uma integracdo efetiva entre teoria, acdo e investigacdo. Estas tendéncias
marcam, segundo o autor, a natureza da gestao de recursos humanos, que encerra o paradoxo
entre a busca pela harmonia e a existéncia de relac6es conflituosas entre os grupos de atores
sociais presentes nas organizacgdes.

Dessa forma, a area de Recursos Humanos, tradicionalmente voltada para a realizacdo
de atividades administrativas rotineiras de departamento de pessoal, como a gestdo de o

controle da folha de pagamento, a gestdo de beneficios etc, passou por um intenso processo de



mudanca, em direcdo a uma atuacdo mais estratégica, alinhada aos objetivos organizacionais,
na busca pela geracdo e manutencdo da vantagem competitiva.

Apobs abordar brevemente o processo evolutivo da gestdo de recursos humanos na
perspectiva global, sendo objeto deste estudo organizagOes brasileiras e portuguesas, cabe
destacar e contextualizar a evolugdo historica da Gestdo de Recursos Humanos em ambas as
nacionalidades, a fim de formar o pano de fundo que possibilite uma reflexdo mais
consistente e contextualizada acerca da articulacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e 0s

modelos de competéncias nessas realidades, considerando suas semelhancas e diferencas.

3.2 Breve evolucao histérica da Gestao de Recursos Humanos em Portugal

O resgate da evolucdo historica da Gestdo de Recursos Humanos em Portugal envolve
a compreensdo de diversos fatores que a caracterizam. Em primeiro lugar, é necessario
apreender tal evolucédo a luz do contexto macro de evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos,
enfatizando-se sua “paternidade americana e sua transposicdo para a Europa; a possibilidade
da identidade de um modelo de GRH europeu versus a idiossincrasia nacional e regional em
matéria de historia, cultura e desenvolvimento social; e a dimens&o internacional associada a
GRH” (CAETANO e VALA, 2007, p. 15). Em segundo lugar, cabe considerar as
peculiaridades relativas ao contexto portugués e seus impactos a evolucdo da GRH em
Portugal, destacando-se: a influéncia do sindicalismo nas organizacfes, em especial nas
praticas de Recursos Humanos; além de outros fatores sociais (como o decréscimo dos
empregos; a diminuicdo do vinculo contratual na modalidade de contrato permanente; a
diminuicdo da importancia dos grupos etarios mais jovens e dos grupos possuidores de uma
idade mais elevada; a tendéncia para o aumento da qualificacao profissional das pessoas etc) e
econémicos (como a diminui¢do dos setores primario e secundario e o crescimento do setor
terciario; o aumento da produtividade das empresas; o crescimento da recompensa monetaria
etc) (CAETANO e VALA, 2007).

Neste sentido, em relacdo a evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos em Portugal
enquanto herdeira das tendéncias norte-americanas transpostas ao contexto europeu, Besseyre
des Horts (1987, apud Caetano e Vala, 2007), sistematiza a existéncia de cinco fases.

A primeira fase, (ocorrida no periodo entre o inicio do século XX e a Primeira Guerra
Mundial), cuja designacdo para a funcdo de GRH é a de Administracdo de Pessoal,

caracteriza-se pelo tratamento da maior parte das questdes sociais (como a disciplina, a



motivacdo, o cumprimento das regras e o pagamento) pela hierarquia organizacional, com
excecao dos servicos de recrutamento e treino.

A segunda fase, correspondente ao periodo entre guerras, cuja designacdo para a
funcdo de GRH é a de Direcdo das Relagbes Sociais ou Industriais, se caracteriza pela
intensificacdo do conflito entre o capital e o trabalho, de modo que as questdes sociais
tornaram-se mais complexas e houve a necessidade de buscar assegurar e disciplinar a
organizagéo do trabalho.

A terceira fase compreende as décadas de 50 e 60, na qual a legislacdo social se
desenvolveu e a funcdo da GRH passou a ser designada Direcdo de Relagdes Humanas e a ser
gerida por pessoas com elevada formacdo juridica. O foco passou a residir na motivacdo e
satisfacdo das pessoas.

A quarta fase, correspondente ao periodo entre a década de 60 e meados da década de
80, a funcdo de GRH passa a se designar Direcdo de Pessoal e caracteriza-se pela ruptura em
relacdo as fases anteriores, enfatizando-se a atencéo as pessoas e a logica qualitativa. Nesta
fase, aumenta a preocupacdo com a gestdo dos recursos no plano do emprego, da
remuneracdo, da formacdo, da higiene e seguranca e dos regulamentos do trabalho.
Acrescenta-se o surgimento de consultorias especializadas na gestéo de pessoal.

A quinta fase se inicia em meados da década de 80 e prolonga até os dias atuais. Nela,
a funcdo de GRH passou a ser denominada Direcdo de Recursos Humanos, e a se caracterizar
por uma atuacdo mais estratégica, pela valorizacdo das pessoas como recurso decisivo para a
competitividade, pelo incentivo a participacdo por meio de praticas organizacionais de apoio
(como os circulos de qualidade, gestdo pela qualidade total, gestdo por objetivos,
planejamento estratégico e operacional etc).

Caetano e Vala (2007, p. 11) resumem a evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos
como uma evolu¢do ao longo da qual os conceitos de “administracdo, custos, formacdo e
negociacdo coletiva, vém sendo progressivamente substituidos pelos conceitos de gestéo,
investimento, desenvolvimento, negociacdo individual e trabalho em equipa”. Tal
transformacdo estd ligada, portanto, a percep¢do dos recursos humanos como fator de
vantagem competitiva e estratégica para as organizacdes. Assim, segundo 0s autores, cada vez
mais estratégia global e setorial estdo ligadas, os recursos tecnoldgicos e organizacionais
ganham maior flexibilidade e as praticas de Gestdo de Recursos Humanos sdo renovadas.

Apesar de identificarem um processo evolutivo da Gestdo de Recursos Humanos,
Caetano e Vala (2007) afirmam que o conhecimento nesta area ainda € restrito, devido a

escassa investigagdo empirica, o que dificulta a delimitacdo de dimensdes e contelidos das



praticas de gestdo. Os autores acrescentam que, em consequéncia, a Gestdo de Recursos
Humanos € um conjunto de conhecimentos e também uma atividade, caracterizada por um
saber heterogéneo calcado em um conjunto de teorias que originou uma diversidade de
modelos (descritivos, prescritivos e analiticos).

Os autores acrescentam que a Gestdo de Recursos Humanos recentemente é marcada
por alguns aspectos importantes para a sua compreensdo. O primeiro deles diz respeito & sua
raiz americana e a sua adequacdo em termos conceitual e funcional no contexto europeu.
Neste sentido, existem algumas peculiaridades no conceito europeu da GRH, que o diferem
do americano, como: menor autonomia do empregador para a contratacdo de pessoal; maior
preocupacdo com a dimensdo social do trabalho em detrimento da dimensdo econdmica;
maior énfase no grupo do que no individuo; maior acentuacdo do papel dos trabalhadores do
que dos gestores; maior interferéncia dos parceiros sociais na questdo do emprego e uma
grande intervencdo do governo no apoio e regulacdo da GRH. Assim, na Europa, as
organizagOes sdo menos autdbnomas e mais afetadas pelo sindicalismo e pelos instrumentos de
regulacdo coletiva de trabalho. O segundo aspecto, diz respeito a possibilidade de identificar
um modelo de GRH europeu, em meio a diversidade cultural dos paises da Europa. A esse
respeito, os autores apontam dados de um estudo europeu sobre as politicas e praticas de GRH

nos diversos paises do continente, exibidos no quadro abaixo:

QUADRO 1 - Diferencas nas praticas de GRH em trés agrupamentos de paises europeus

Paises Paises Paises
Praticas de GRH Latinos |da Nordicos

Europa

Central
Decisdes estratégicas em matéria de GRH:
Crescimento ou diminuicéo 64 45 41
Remuneracdo e beneficios 79 68 66
Formacéo 60 46 37
Implementacéo da responsabilidade do Departamento
de GRH:
Recrutamento/selecédo 12 7 3
Higiene e seguranca 16 19 15
Relagdes industriais 40 31 29
Meétodos de recrutamento:
Interno 60 63 54
Divulgacéo oral 37 20 21
Publicidade 52 78 83




Negociacao coletiva de salarios:

O critério gestao 37 24 51
O critério profissional 41 28 60
Formagio:

Gastos superiores a 2% da massa salarial 24 38 38
Mais do que 5 dias/ano de formagéo para gestores 57 38 48
Mais do que 5 dias/ano de formacédo para operarios 31 14 12

Fonte: Filella (1991, apud Caetano e Vala, 2007)

Assim, como exibe o quadro, existem trés fases distintas do desenvolvimento social e
econdmico na Europa, que correspondem aos agrupamentos de regiGes. Os paises latinos
possuem nivel de desenvolvimento social e econdmico mais baixo e se caracterizam pelos
esforcos de modernizacdo da GRH e pela existéncia de estruturas de poder. Ja os paises da
Europa Central possuem um desenvolvimento médio, e a fungdo de GRH possui pouco poder,
devido a participacdo dos gestores nos assuntos de pessoal e a legitimacao legal e intervencéo
sindical. Os paises nordicos da Europa, por sua vez, possuem o0 mais alto indice de
desenvolvimento social e econémico e uma funcdo de GRH com grande poder e autoridade -
visiveis nos planos estratégicos - e marcada por uma gestdo altamente participativa. Dessa
forma, fica clara a necessidade de buscar compreender o desenvolvimento da GRH na Europa
considerando os contextos de cada cultura nacional ou regional, o tipo de propriedade, a
estrutura de poder, a participacdo do Estado, dos sindicatos, da legislacao, das associacées, da
estratégia de negocio etc (CAETANO e VALA, 2007).

Cabe considerar outro aspecto crucial relativo a evolucdo da GRH na Europa, que diz
respeito a internacionalizacdo das praticas de GRH. Os autores colocam que, na década de 90,
a internacionalizacdo dos negocios foi muito turbulenta e complexa, devido a crescente
competitividade, globalizacdo e fragmentacdo dos mercados. Em seguida, na fase do
crescimento, a GRH passou por uma formalizacdo do 6rgao de RH, por uma preocupacéo
com a integracdo linguistica e sdcio-cultural dos funcionarios expatriados. Na fase do
controle, houve uma sofisticacdo dos instrumentos de gestdo e a preocupacdo com a
integracdo, com a evolucdo das carreiras e o controle de custos. Em seguida, a fase de
integracdo estratégica, correspondente ao periodo atual, se caracteriza pela integracdo
estratégica, pela visdo de longo prazo e pela formacdo de expatriados na cultura do pais
hospedeiro. Portanto, ressalta-se o aspecto cultural como fator importante nas praticas

internacionais de GRH, nomeadamente nos fendmenos de fusdes e aquisicoes.




Apds abordar a evolugdo histérica da GRH no contexto europeu, considerando-se a
influéncia dos fatores sociais, econdmicos, politicos e culturais em sua crescente diversidade
nas varias europas, € a marcante heranca das politicas e praticas de GRH norte-americanas
que insere o debate sobre sua possivel adequacdo a realidade européia, cabe buscar
caracterizar as especificidades da evolugdo da GRH em Portugal, sem perder de vista as
reflexdes desenvolvidas, que configuram o pano de fundo para o enriquecimento deste debate.

A GRH em Portugal nos dias atuais, se caracteriza pela predominancia de “praticas
administrativo-juridicas mas que vem, progressivamente, incluindo, nos seus modelos de
actuagdo, a visdo estratégica dos recursos humanos” (CAETANO e VALA, 2007, p. 21).

Os autores enfatizam que os dados sobre a evolucdo da GRH em Portugal séo
escassos, em sua maioria, advindos da atuacdo da Associacdo Portuguesa de Gestores e
Técnicos de Recursos Humanos - APG — a qual, através de seus encontros e seminarios vem,
desde 1967, promovendo debates de temas em GRH. Com base nestes debates, foi possivel
sistematizar trés fases de evolugdo da GRH em Portugal.

Na primeira fase, que compreende a decada de 70, a GRH era designada por Gestéo de
Pessoal, marcada pela influéncia politico-social (luta de classes, transicdo para o socialismo,
conflitos sociais), representada pela Revolucéo de Abril (CAETANO e VALA, 2007).

O segundo periodo, ocorrido na década de 80, caracteriza-se pelo uso da expressao
GRH relativa aos assuntos de pessoal. Nesse periodo, as idéias de modernizacdo e
competitividade passaram a ser enfatizadas, em virtude da importancia do Mercado Unico
Europeu. A problematica internacional também ganhou destaque.

O terceiro periodo, iniciado no final da década de 80, abrangendo até os dias atuais, se
caracteriza pela utilizacdo de ambas as nomenclaturas — Gestdo de Pessoal e GRH — para
representar 0s assuntos de pessoal. Como caracteristicas, tem-se 0 aumento da pressdo da
competitividade e da globalizacdo, e a consequente preocupacdo em relacdo a tematicas como
0 desenvolvimento de competéncias, a formacdo do capital humano etc. Ressaltam-se as
preocupacoes sociais (ligadas ao desemprego e a formacdo profissional) e a preocupacdo com
a transformacdo dos valores, da tecnologia e do trabalho e seus impactos na gestdo de
pessoas.

Caetano e Vala (2007) ainda destacam alguns fatores que configuram o cenério atual
da GRH no contexto portugués, tais como: o decréscimo da influéncia da atuacdo sindical,
quer em sua capacidade de negociacdo com o Estado e as AssociacGes Patronais, quer da
adesd@o junto dos trabalhadores; os resultados do Balango Social - conjunto de informagoes

sobre a situacdo social das empresas - de 1990 a 1995, que evidenciam a diminuicdo das



empresas, dos empregos e dos vinculos contratuais na modalidade de contratos permanentes;
a perda da importancia dos grupos etarios mais jovens e de idade mais elevada, paralelamente
a um aumento da produtividade das empresas, a diminuicdo do nimero de acidentes no
trabalho e a uma maior abrangéncia de trabalhadores em atividades de formagéo profissional.

Bilhim (2001) acrescenta que as organizag0es portuguesas tém atualmente buscado
incluir nas suas préaticas de gestdo de recursos humanos as componentes estratégica e cultural
dos recursos humanos, para se tornarem mais competitivas.

O autor vislumbra para um futuro proximo da gestdo de recursos humanos em
Portugal, a integracdo das seguintes dimensdes:

e 0 mercado interno de emprego, que enquadra as acGes de planejamento de recursos
humanos, de gestdo da carreira, de gestdo do desempenho, de descricdo de perfis e
fungdes profissionais e de negociagdo coletiva;

e estratégia de gestdo de recursos humanos, que trata da concepcao da gestdo de pessoas
como fator estratégico de competitividade, voltando-se para acbes destinadas a
comunicagdo interna, gestdo da cultura organizacional, construgdo de organizactes
que aprendem, entre outras;

e formacdo e desenvolvimento, voltada para a valorizacdo das pessoas e de sua
formacdo, considerada como um investimento;

e manutencdo de recursos humanos, ligada a acdes que visam manter o efetivo, como:

politica salarial, beneficios acdo social; higiene e seguranca, entre outras.

Bilhim (2001) aponta que a tendéncia a enfatizar as dimens6es supracitadas deixa em
segundo plano outros aspectos importantes e atuais na gestdo de recursos humanos em
segundo plano, como o fator social (gestdo do emprego); o fator politico (mediacdo de
conflitos entre patrGes e empregados) e o fator cultura organizacional, critico em ambientes
competitivos. O autor ainda ressalta a dimensdo internacionalizacdo da gestdo de recursos
humanos como um fator cujo peso tende a aumentar substancialmente em futuro préximo,
interferindo no sucesso ou insucesso de organizac@es internacionais.

A partir deste breve panorama evolutivo da gestdo de recursos humanos no contexto
portugués, torna-se nitida a necessidade de compreender a GRH com base nos fendmenos
histdricos, sociais, econdémicos e politicos, considerando as influéncias globais e regionais e a

diversidade cultural que se inserem neste debate.



Na proxima se¢do sera abordada a evolugdo da GRH no Brasil, em um recorte de suas
fases e influéncias mais marcantes, para, em seguida, configurar o panorama geral atual da

gestdo de recursos humanos.

3.3 Breve evolucao histérica da Gestao de Recursos Humanos no Brasil

A evolucdo da Administragdo de Recursos Humanos no Brasil foi muito influenciada
pelas modificacGes ocorridas em paises mais desenvolvidos, em especial os Estados Unidos.
No entanto, como ressalta Albuquerque (1987), a importacdo do modelo norte-americano de
Administragdo de Recursos Humanos para o contexto brasileiro encontrou diversos
obstaculos, ligados as diferencas de realidade nas relagdes de trabalho e aos aspectos cultural,
socio-econémico e politico. Ressaltam-se como particularidades do contexto brasileiro, a
intervencdo do Estado nas relagdes de trabalho e a existéncia de uma legislacdo fortemente
paternalista, as quais conferiram a Administracdo de Recursos Humanos um papel
essencialmente protocolar, devido a existéncia de pequena margem de negociagdo entre
empregados e empregadores (ALBUQUERQUE, 1987).

Esther et al. (2006) acrescentam que a evolugdo da Gestdo de Recursos Humanos
no Brasil ocorreu diferentemente de sua evolugdo no plano mundial, devido também ao
processo de industrializagdo, que ocorreu tardiamente no pais, somente na década de 1950,
com a implantacdo do plano desenvolvimentista do Governo JK.

Messeder (1989) aborda outro aspecto importante que corrobora para explicar o
relativo atraso da Administracdo de Recursos Humanos no Brasil, que diz respeito ao fato
de os empresarios brasileiros ainda ndo terem se despertado para a necessidade de mudar a
administracdo dos recursos humanos, reproduzindo uma relagdo com os seus empregados
similar aquela desenvolvida pelo latifundiario com a terra, na qual ele busca aumentar a
producdo utilizando mais terras, no lugar de torna-las mais produtivas. Assim, segundo o
autor, ‘“na maioria das empresas brasileiras ainda predomina uma administracdo de
recursos humanos cartorial e burocratica, com pouca ou nenhuma preocupacdo com o
desenvolvimento/crescimento individual e profissional” (MESSEDER, 1989, p. 50).

Para melhor compreender a evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos no
Brasil, e, consequentemente, os fatores que interferem na configuracdo atual da area,
recorreu-se a descricdo apresentada por diversos autores, como Albuquerque (1987),
Fischer (1998), Messeder (1989), Dutra (2002), Barbosa (2005), Sarsur (1999), Esther et

al. (2006), entre outros. Ressalta-se, no entanto, que as descricOes desses autores se



baseiam em estudos com outros objetivos, pois, de acordo com Fischer (1998), ndo existe
um estudo sistematico e aprofundado sobre a evolucdo da gestdo de pessoas no Brasil,
podendo-se apenas, inferir sobre suas fases caracteristicas.

No entanto, antes de abordar a evolugdo da Administracdo de Recursos Humanos
no Brasil propriamente dita, Messeder (1989) aponta a importancia de compreender 0s
antecedentes historicos dessa préatica, calcados nas formas de organizacdo econbmica,
social, politica e administrativa brasileiras, os quais impactam sobre a forma atual de
administrar recursos humanos.

Neste sentido, até o inicio do século XIX, que compreende a fase colonial do
Brasil, a economia era exclusivamente agricola, marcada por varios ciclos: do agUcar, da
borracha, do cacau, do fumo, do algodao etc. Nessas culturas, predominava a mao-de-obra
escrava, de origem africana (MESSEDER, 1989).

No Primeiro Reinado, a economia brasileira continuou a se basear na lavoura e na
utilizacdo de méo-de-obra escrava (MESSEDER, 1989).

Na segunda metade do século XIX, periodo correspondente ao Segundo Reinado, 0
setor econdmico mais importante do pais passou a ser a agricultura cafeeira, e o pais
enfrentava sérios problemas com a escassez de mao-de-obra, 0 que se resolveu com a
imigracdo de europeus para os cafezais brasileiros. A imigracdo européia acabou por
culminar, no final do século X1X, na implantacdo do trabalho assalariado no Brasil.

A partir de 1888, o fluxo imigratério aumenta, e o Brasil passa a contar com amplo
contingente de méo-de-obra, composto de imigrantes e escravos libertos. Na passagem do
século XIX para o seculo XX, ocorreu um surto industrial no pais, que contribuiu para o
desenvolvimento da mdo-de-obra assalariada. Na época, ndo havia regulamentacdo das
condicbes de trabalho, e o Estado ndo tinha qualquer influéncia neste sentido
(MESSEDER, 1989).

Aqui, comeca a se delinear a evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos,
influenciada pelos fatores antecedentes expostos. Embora haja divergéncias entre 0s
autores quanto a nomenclatura das diferentes fases evolutivas da Administracdo de

Recursos Humanos no Brasil, podem ser destacadas as seguintes fases principais:

QUADRO 2 - A Evolugéo da Préatica de Gestao de Recursos Humanos no Brasil

PERIODO FASE CARACTERISTICAS

Antes de Pré-juridico-trabalhista | v' Inexisténcia de legislacdo trabalhista e de
1930 departamento de pessoal,




v' Descentralizagdo das funcoes.

\

Décadas de Burocratica Advento da legislagdo trabalhista;

30a50 v Surgimento do departamento de pessoal para
atender as exigéncias legais.

Décadas de Tecnicista v"Implanta¢do da indUstria automobilistica;
50 e 60 v" Implementacdo dos subsistemas de RH;

v" Preocupacédo com a eficiéncia e desempenho.
Meados da Sistémica v’ Surgimento da geréncia de RH e do responsavel
década de 60 de relagdes industriais;

v Integragdo dos enfoques administrativo,

estruturalista e comportamental.

Décadas de Estratégica v Reformas estruturais profundas;
80e90 v" Migracdo da FRH para as areas operacionais;

v/ Surgimento do movimento da qualidade;

v' Heterogeneidade.

Fonte: Wood Jr.,1995 (Adaptado pela autora da dissertacao).

Na fase até 1930, denominada pré-juridico-trabalhista, correspondente a Primeira
Republica, havia no Brasil uma atividade industrial incipiente, resultado do esgotamento
do modelo exportador cafeeiro. Essa fase caracteriza-se pela inexisténcia do departamento
pessoal e da legislacdo trabalhista. As funcbes de gestdo de pessoas encontravam-se
dispersas nos niveis de comando das organizacfes. N&o havia qualquer estruturacdo da
gestdo de pessoas, pelo fato de as pessoas serem recursos abundantes e pouco organizados
entre si, além de ndo contarem com nenhuma legislacdo que Ihes respaldasse (DUTRA,
2002).

A fase que se seguiu, de 1930 a 1950, denominada burocratica, compreendeu o
periodo do Estado Novo. Nela, ocorreram alteracdes significativas nas relaces de trabalho
no Brasil, em funcdo da criacdo da legislacdo trabalhista que obrigou as empresas
brasileiras a criarem o departamento pessoal para atender suas exigéncias (SARSUR,
1999). Assim, o Estado passou a intervir na relacdo empregado-empregador, sob o pretexto
de proteger os interesses de ambos (ALBUQUERQUE, 1987). Além disso, a atividade
industrial no pais se fortaleceu, sendo iniciada uma industria de base. Esse periodo ficou
marcado pelo inicio da gestdo burocratica e legalista de pessoas, que se estende até os dias
atuais, cuja funcdo principal da gestdo de pessoas é atender as exigéncias legais (DUTRA,
2002).



A fase posterior, que corresponde as décadas de 1950 e 1960, denominada
tecnicista, compreendeu o periodo da Segunda Republica. O pais passou por um processo
de redemocratizagcdo, em que o foco passou a incidir no desenvolvimento econdmico
através da intensificacdo dos investimentos na industria de base e do movimento de
substituicdo de importacdes. Foram implantadas industrias automobilisticas no Brasil. A
instalagdo de empresas multinacionais no pais trouxe préticas estruturadas de gestdo de
pessoas baseadas no paradigma taylorista-fordista que se disseminaram pelas empresas
nacionais (DUTRA, 2002). Nesse periodo, houve grande énfase na eficiéncia e
produtividade (SARSUR, 1999).

A fase sistémica, ocorrida no periodo da década de 1960 a 1970, foi marcada pela
intervencdo estatal na economia, pela expansdo econdmica e pela consolidacdo do
paradigma taylorista-fordista de gestdo. A area de Recursos Humanos surgiu na estrutura
organizacional. A ascensdo as posi¢cdes de topo na area era conquistada através da atuacéo
no subsistema de cargos e salarios, que valorizava e reproduzia fortemente o paradigma
taylorista-fordista. O desenvolvimento econdmico do pais na decada de 70 impulsionou a
profissionalizacdo da gestdo de pessoas. Surgem os primeiros cursos de Administracao de
Empresas, privilegiando as técnicas ligadas a remuneracdo em seus conteudos de
administracao de pessoas (DUTRA, 2002 e SARSUR, 1999).

A década de 1980, por sua vez, iniciou com um clima conturbado entre empresas e
trabalhadores. Nessa época, eram valorizadas as competéncias de negociacdo acerca das
questdes legais e de remuneracdo. Embora estivessem sendo inauguradas nos EUA e nos
paises europeus novas propostas de gestdo de pessoas - como a gestdo estratégica de
pessoas -, no Brasil, esse discurso ainda ndo havia se consubstanciado nas organizaces.
Com a crise dos anos 80, o pais comecou a estimular a exportacdo e as empresas passaram
a ajustar seus modelos de gestdo, algumas de forma mais intensa, devido a busca pela
competitividade, do que outras (DUTRA, 2002).

A década de 90, marco da evolucdo da administracdo de recursos humanos no
Brasil, foi caracterizada pela abertura econdmica e pela estabilidade econémica e politica
do pais. Além disso, 0 aumento da competitividade entre as empresas e 0 acentuado avango
tecnoldgico impulsionaram as empresas a criar novos conceitos e instrumentos de gestéo,
trazendo um desafio a funcdo de recursos humanos, no que se refere a repensar seu
posicionamento e suas politicas e praticas (DUTRA, 2002 e SARSUR, 1999).

Barbosa (2008) acrescenta que, nessa época, as organizagdes passaram por intensas

mudancas, cujos impactos a gestao de recursos humanos foram notaveis, e a area passou a ser



visualizada como um importante diferencial na busca das empresas pela vantagem
competitiva.

Assim, o comeco dos anos 1990 foi bastante significativo, marcando o inicio do
projeto de modernizacdo das empresas brasileiras e a énfase no modelo estratégico da
funcdo de recursos humanos, além da consolidagdo do padrdo de gestdo voltado para a
exceléncia, fendmenos que se alastram até os dias atuais (ESTHER et al., 2006).

No entanto, Messeder (1989) pondera que a atual administragdo de recursos
humanos no contexto brasileiro ainda tem muitos desafios a enfrentar: a participacdo dos
trabalhadores na organizacdo (historicamente, os paises em desenvolvimento submetem os
trabalhadores a uma aguda exploracdo do seu trabalho, o que os impede de terem
cidadania); a participacdo feminina no mercado de trabalho (ligada a dupla jornada da
mulher, em casa e no trabalho; aos baixos salarios oferecidos ao publico feminino e a
caréncia de infra-estrutura que permita a elas trabalhar fora) e a questdo da inovacéo
tecnoldgica versus emprego (relacionada ao impacto do processo de automacao sobre o
emprego).

Fischer (1998) resume a evolugéo da fungédo de recursos humanos em uma abordagem
relacionada ao foco de sua atuacdo nas empresas. Assim, o autor identifica a administracéo de
pessoal como gestdo de pessoal (foco em custo), gestdo de comportamento (foco em
treinamento gerencial e valorizagcdo do comportamento humano), gestdo estratégica (foco em
adaptar a estratégia do negocio) e vantagem competitiva (foco em demonstrar capacidade de
gerar maior competitividade atraves das pessoas).

Barbosa (2008), por sua vez, no debate sobre a evolucdo da area de Recursos
Humanos, em uma perspectiva temporal, propée uma tipologia que sistematiza algumas
possibilidades de inser¢do e posicionamento da gestdo de recursos humanos, a qual se

encontra ilustrada no quadro abaixo:

Quadro 3 - Abordagens em Recursos Humanos

Abordagem Tradicional Intermediaria Moderna
Comportamental |e Lideranca e Comprometimento e Gestdo do
e Motivagio Conhecimento

Qualidade de Vida e Aprendizagem
Stress




Funcional

Cargos e Salarios
Desempenho

Remuneracédo Variavel

Participacdo dos
Lucros e Resultados

Competéncias
Capital Humano

Treinamento Capital
Desenvolvimento Novos Formatos de Intelectual
x Carreira
Recrutamento e Selecédo
Carreiras
Rotinas de Pessoal
Reflexiva/Critica Relagdes de Trabalho Psicopatologia do Subjetividade no
Trabalho Trabalho

Negociagéo Coletiva
Poder
Conflitos

Cultura de Empresa
Geréncia de Empresa

e Relages Sindicais

Fonte: Barbosa, 2005

Esta tipologia abrange as atuacOes da area de recursos humanos em suas dimensdes
temporais — tradicional (ligada as préaticas usuais de Recursos Humanos), intermediaria
(que j& propunha um avango dos paradigmas da area) e moderna (ligada a analise de
fronteira do conhecimento na gestdo de recursos humanos), abrangendo do
comportamental ao reflexivo/critico, passando pelo funcional.

Assim, de acordo com Barbosa (2008, p. 19), a abordagem comportamental busca
compreender a gestdo de recursos humanos “pela perspectiva do individuo, dos grupos e
suas relacdes interpessoais, visando o desempenho da organizacdo. Esta abordagem estaria
direcionada aos aspectos do comportamento dos individuos”. A abordagem funcional, por
sua vez, compreende “as atividades que compdem a préatica de recursos humanos, em uma
perspectiva aplicativa, isto é, voltada ao ferramental em sua pratica cotidiana”
(BARBOSA, 2008, p. 19). Na abordagem reflexiva/critica se situam “os temas que
incorporam elementos relacionados aos atores sociais em suas interacdes e como se
avaliam os embates e/ou controvérsias de interesses dentro de uma perspectiva mais
subjetiva” (BARBOSA, 2008, p. 19) .

Com base no resgate sobre a evolucdo da gestdo de recursos humanos no Brasil,
pode-se concluir que, independente do enfoque de sistematizacdo utilizado, é visivel a
tendéncia atual desta atividade de se associar ao nucleo estratégico das organizacgdes e de
buscar, através de suas praticas, gerar vantagem competitiva para as empresas.

Tendo sido abordada a evolucdo da administracdo de recursos humanos nos contextos

global e regional — aqui, com especial enfoque a Portugal e ao Brasil, devido ao objeto de



estudo deste trabalho, cabe finalizar esta secdo com um panorama geral de atuacéo da area na

atualidade.

3.4 Panorama Atual da Gestdo de Recursos Humanos

A compreensdo do panorama atual da gestdo de recursos humanos no mundo exige
resgatar 0 marco que impulsionou a area a mudar sua configuragdo e sua forma de atuacéo.

De acordo com Dutra (2008), desde os anos 80 as organizacOes perceberam a
necessidade de repensar conceitos e ferramentas de gestdo. No entanto, somente a partir dos
anos 90 surgiram propostas mais concretas de mudanca, especialmente na forma de gerir
pessoas.

Essas mudancas na conformacéo da area de Recursos Humanos ocorreram em grande
parte, devido, principalmente, ao processo de reestruturacdo produtiva e aos altos niveis de
turbuléncia e incerteza no mundo do trabalho, que afetaram as empresas nessa época,
levando-as a enxugar seus quadros de pessoal, a promover a descentralizagdo de suas funcdes
e a terceirizar parte de suas atividades operacionais. A funcdo de recursos humanos,
impactada por tais transformacgdes, ameagou ser extinta, pois ja ndo atendia o RH burocratico
e operacional predominante até entdo, com a funcdo de regulador e guardido administrativo.
Fenbmenos como a passividade da area de Recursos Humanos diante das mudancas que se
processavam nas organizagoes; a diminuicdo do tamanho da area; e a perda de identidade e do
monopolio da area como prestadora de servigcos em gestdo de pessoas, sugeria que o fim dessa
funcéo estava proximo. No entanto, o que ocorreu foi uma profunda transformacéo na forma
de atuacdo da area, para atender as novas demandas organizacionais e do mercado (FISCHER,
1998).

Illes (1993) esclarece a transformacdo que ocorreu na gestdo de recursos humanos,
distinguindo a gestdo estratégica de pessoas da administracdo de pessoal. Para o autor, a
gestdo estratégica de pessoas possui carater proativo, vé as pessoas como ativos, envolve os
gerentes de linha na gestdo de pessoas, foca seus esforgos na geréncia e tem uma perspectiva
de longo prazo. Ja a administracdo de pessoal é reativa, enxerga as pessoas como custos,
enfatiza o envolvimento de assessorias na gestdo de pessoas, foca seus esforcos somente na
base da organizacdo e tem perspectiva de curto prazo. O autor enfatiza o alinhamento da
gestdo de recursos humanos com a estratégia organizacional como principal caracteristica da

gestdo estratégica de pessoas.



Assim, inserida em um novo cenario, globalizado e altamente competitivo, a gestao

de Recursos Humanos precisou abandonar seu papel passivo, de refém das mudancas

organizacionais, e se vincular a competitividade (FISCHER, 1998). Para isto, de acordo

com Ulrich et al. (1997), a gestdo de recursos humanos precisou lidar com os seguintes

desafios:

muda o foco da gestdo de Recursos Humanos daquilo que ela faz para
aquilo que ela entrega para seus clientes;

muda o papel da teoria sobre gestdo de recursos humanos, deixando de se
preocupar em encontrar modelos que sirvam de padrédo para as organizagdes
e buscando explicar o porqué de se usar determinada pratica de gestao;

0s especialistas internos de recursos humanos devem gerenciar uma ampla
rede de agentes organizacionais, da qual fazem parte os gerentes de linha, 0s
parceiros internos e externos a organizacao, os dirigentes, os prestadores de
servico e todos envolvidos em programas que interferem no comportamento
organizacional;

desenvolver e dominar instrumentos de gestdo nas areas de gerenciamento
de pessoas, mudanga cultural, adaptacdo a um ambiente de mudancas
tecnoldgicas permanentes, definicdo de competéncias de lideranca e
processos de geracdo, disseminacéo e transferéncia de conhecimentos;
descobrir o cliente real da gestdo de recursos humanos através da aplicagédo
do principio da cadeia de valor;

mensurar impactos da gestdo de recursos humanos;

modificar a carreira em RH de um desenho de estagios sucessivos (carreira
linear) para um desenho em “mosaico” de experiéncias diversificadas;
desenvolver novas competéncias profissionais em RH, tais como:
conhecimentos sobre gestdo de negdcios, conhecimentos relativos ao estado
da arte de RH, habilidade para gerir a mudanca, habilidades e atitudes que
gerem credibilidade junto aos clientes e parceiros;

a formacdo e manutencdo do capital intelectual da empresa, isto é, manter a

competéncia instalada.

Lawler I11 e Mohrman (1995) acrescentam que 0 modelo competitivo de gestdo de

pessoas mantém como ndcleo de sua atuagdo o comportamento humano, como a Escola de



RelacBes Humanas. No entanto, tal comportamento deve estar alinhado as estratégias
organizacionais para que sua acao seja articulada e produtiva, e lidar com um ambiente em
constante mutacdo. Mas, sobretudo, ele tera que demonstrar a sua capacidade de gerar
maior competitividade as empresas através das pessoas.

Entretanto, os autores ressaltam que, para alcangcarem o modelo competitivo, as
empresas devem mudar suas politicas, estratégias e procedimentos de gestao.

Dutra (2008), em pesquisas realizadas em empresas brasileiras desde os anos de
1990, observou como principais transformagdes ocorridas na gestao de pessoas:

e alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas: exigéncia de um
perfil autbnomo e empreendedor no lugar de obediente e disciplinado, como
anteriormente. Tal mudanga gerou a necessidade de uma cultura
organizacional que apoiasse a iniciativa, a criatividade e a autonomia das
pessoas;

e deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento: mudanga do paradigma taylorista e fordista baseado no
controle das pessoas para o paradigma de desenvolvimento mutuo, das
pessoas e da empresa;

e maior relevancia das pessoas no sucesso do negocio ou da empresa: as
pessoas tornaram-se mais comprometidas com o0 negdcio da empresa,
mobilizando sua inteligéncia, seu potencial criador, sua intuicdo e
capacidade para interpretar e agir sobre o contexto, de forma a gerar
vantagem competitiva Unica.

Kaplan (apud Lobato, 2003) corrobora com as idéias de Dutra (2008), e reforca o
papel de destaque que as pessoas passaram a ocupar nas organizagdes, uma vez que elas
representam o principal recurso capaz de promover o alinhamento estratégico e a
competitividade:

Hoje, na maioria dos setores, & possivel comprar no mercado
internacional maquinas e equipamentos comparaveis aos das
principais empresas globais. O acesso a itens de ativo fixo ndo mais
representa o fator diferenciador; atualmente a distincdo resulta da
capacidade de usar esses recursos com eficacia. A empresa que perder
todos o0s seus equipamentos, mas preservar as habilidades e
conhecimentos da forca de trabalho, retornard aos negocios com
razoavel rapidez. A empresa que perder sua forca de trabalho, mas
mantiver seus equipamentos jamais se recuperara. Kaplan (apud
LOBATO, 2003, p. 105)



Aqui, cabe esclarecer as fungBes que emergiram nesse novo posicionamento da area
de Recursos Humanos: a de parceiro estratégico e de gerador de vantagem competitiva as
organizagdes.

Segundo Ulrich (2001), a perspectiva de atuacdo da area de recursos humanos como
parceira estratégica estd relacionada a uma visdo da empresa “de cima para baixo”, isto é,
partindo da compreensdo da estratégia da empresa, de seus planos para desenvolver e
sustentar uma posicdo vantajosa no mercado, desdobrando-a em estratégias de Recursos
Humanos, e, a partir dai, em acGes. Para isto, a area de Recursos Humanos precisa criar
sistemas de avaliacdo inovadores que Ihe permitam demonstrar a real influéncia da &rea sobre
os indicadores que tém importancia para os CEOs. O autor, no entanto, ressalta que é um
desafio medir o impacto da atuacdo da area de recursos humanos sobre a estratégia da
empresa. Porém, esta € também a principal fonte de potencial competitivo sustentavel.

Portanto, o RH estratégico € aquele capaz de reconhecer o impacto do alinhamento de
seus sistemas com o esforco de implementacdo da estratégia mais ampla da empresa. Ulrich
(2001) acrescenta que existe uma evolucdo da atuacdo da area de Recursos Humanos em
direcdo a perspectiva estratéegica:

e perspectiva do pessoal: a empresa contrata e remunera pessoas, mas nao se
preocupa em atrair os melhores ou em desenvolver os empregados
excepcionais;

e perspectiva da remuneracdo: a empresa usa bonus, pagamento de incentivos e
diferencas expressivas na remuneracdo para diferenciar o alto e o baixo
desempenho. E o primeiro passo em direcdo a confiar nas pessoas como fonte
de vantagem competitiva, mas ainda ndo explora todos os beneficios do RH
estratégico;

e perspectiva do alinhamento: 0s gerentes seniores véem 0s empregados como
ativos estratégicos, mas nao investem na reformulacdo geral dos recursos de
RH;

e perspectiva do alto desempenho: os executivos de RH e outros véem o RH
como um sistema embutido dentro do sistema mais amplo de implementacéo
da estratégia de negocios. A empresa gerencia e mede a relacdo entre esses

dois sistemas e 0 desempenho da empresa.



Assim, para o autor, na perspectiva do alto desempenho, o modelo da Gestdo de
Pessoas passa a ser integrado a estratégia empresarial, influenciando-a e sendo por ela
influenciado.

Dessler (2003, p. 20), por sua vez, define a gestdo estratégica de recursos humanos
como “a unido da administragdo de recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para
melhorar o desempenho da empresa e desenvolver culturas organizacionais que encorajem a
inovagao e a flexibilidade”.

Dessa forma, a posicdo interna da funcdo de Recursos Humanos, de acordo com
Longo (2007), cresceu em status organizacional e as empresas passaram a aplicar cada vez
mais recursos na gestdo de Recursos Humanos. Ressalta-se, no entanto, que tais perspectivas
ou modelos de atuacdo coexistem nas organizacdes até hoje, o que denota um momento de
transicdo do posicionamento da area.

Ulrich (1998) afirma que, para que o RH atenda a demanda estratégica das
organizagdes, precisa adotar multiplos papéis, assumindo fungdes simultaneas (operacionais e
estratégicas, pessoas e processos), tendo como foco as pessoas e 0S processos.

Para o autor, os profissionais da area de Recursos Humanos devem atuar junto ao nivel
estratégico das empresas assumindo o papel de administracdo de: estratégias de recursos
humanos, que devem ser ajustadas a estratégia empresarial; infra-estrutura da empresa,
garantindo a eficiéncia dos processos de RH; contribuicdo dos funcionarios, incentivando o
desenvolvimento das pessoas como fontes de valor para as empresas; e da transformacéo e da
mudanca, tornando a organizacdo mais criativa e inovadora. Ulrich (1998) acrescenta que o
foco estratégico e de longo prazo ndo substitui o foco operacional e de curto prazo, pois
ambas as preocupagdes sdo importantes e complementares.

A figura abaixo ilustra os multiplos papéis da area de Recursos Humanos propostos

pelo autor.



FIGURA 2 - Papéis de RH na construcdo de uma organizagdo competitiva

FUTURO/ESTRATEGICO

FOCO

Administracéo de | Administracdo da

estratégias de recursos | transformacéo e

humanos mudanca

PROCESSOS PESSOAL

Administracéo da | Administracdo da
infra-estrutura da | contribuicdo dos

empresa funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Ulrich, 1998.

Ulrich (1998) destaca que, para que o setor de Recursos Humanos seja efetivamente
estratégico, precisa contar com profissionais que assumam as seguintes funcdes: especialista
administrativo (melhorar a eficiéncia de sua funcdo e de toda a empresa); defensor de
funcionarios (responsaveis pelo comprometimento dos funcionarios) e agente de mudanca
(desenvolver a capacidade da empresa de aceitar a mudanca e de se capitalizar com ela).
Abaixo, tem-se uma representacdo dos varios papeis e funcdes assumidos pelo profissional de

RH nas organizacdes atuais.

QUADRO 4 - Redefinicéo dos papéis de RH

Papel/Funcéo Resultado Metéafora Atividade
Administragao de Execucéo da | Parceiro Ajuste das estratégias de RH a
Estratégias de | Estrategia Estratégico estratégia empresarial:
Recursos ‘Diagnostico organizacional’.
Humanos
Administracéo da | Construgéo de | Especialista Reengenharia dos Processos de
Infra-estrutura uma _infra- | Administrativo | Organizagdo: ‘Servigos em
da empresa estrutura eficiente Comum’

Administracdo da Aumento do Defensor dos Ouvir e responder aos




Contribuicao dos
Funcionarios

envolvimento e
capacidade dos
funcionarios

Funcionarios

funcionarios: ‘Prover recursos
aos funcionarios’

Administragdo da Criagdo de uma Agente da | Gerir a transformagédo e a
Transformacao e da organizacao Mudanca mudanga: ‘Assegurar
Mudanca renovada capacidade

para mudanga’

Fonte: Ulrich (1998).

O modelo de Multiplos Papéis proposto por Ulrich (1998) para a Administracdo de
Recursos Humanos enfatiza a importancia de a area ampliar o seu escopo de atuacdo,
focalizando do estratégico ao operacional, da administracdo de processos a administracdo de
pessoal.

Ashton et al. (apud Cesar et al., 2006) propuseram algumas caracteristicas para que a
area de RH se torne estratégica, que sao: foco na estratégia do negocio baseada na
compreensdo do negdcio em si; medidas de desempenho dos objetivos alinhadas aos objetivos
do negdcio; alta competéncia na analise de causa e efeito, priorizacdo e execucdo de
programas da area; exceléncia em servicos de relacionamento e competéncias para
desenvolver o nivel de tecnologia da informacédo; atuacdo na estrutura da organizacdo e no
desenvolvimento de capacidades alinhadas a ambientes que exigem alto desempenho; oferta
de gestdo de relacionamentos de modo a equilibrar oferta, demanda e expectativas de clientes
internos, escolhendo prioridades e alterando alvos, sempre que necessario.

Sparrow & Bonagno (1994) ressaltam que a gestdo estratégica de pessoas esta
relacionada a dois tipos de integracdo: a integracao vertical, que consiste no alinhamento das
politicas e préaticas de recursos humanos com a estratégia de negdcio; e a integracdo
horizontal, que diz respeito a integracdo das politicas e praticas de recursos humanos entre si
visando alcancar a consisténcia, coeréncia e reforco muatuo entre as atividades de recursos
humanos. Os autores enfatizam a Gestdo de Competéncias como uma das ferramentas que
promove a gestdo estratégica de pessoas, auxiliando a organizacdo a alcangar a integracao
vertical e horizontal.

A area de RH precisa assumir o papel de gestora do negocio para se tornar estratégica,
enfrentando desafios diversos, ligados a gestdo da mudanca, as diferencas culturais etc.

No entanto, ndo basta a area de Recursos Humanos ter um posicionamento estratégico,
é necessario que ela mantenha a competitividade da empresa através das pessoas. No entanto,

guando se fala em gerir pessoas como instrumento gerador de vantagem competitiva para as



empresas, € necessario considerar que nao ha relacdo de causa e efeito entre competitividade
organizacional e exceléncia em recursos humanos. Isto porque, segundo Fischer (1998), nem
sempre o fator humano e sua competéncia é a principal fonte de vantagem de um setor ou
empresa. E, além disso, ndo hd uma definicdo Unica de como medir a competitividade nas
empresas, em suas varias formas de manifestacdo, para que se possa correlaciond-la com os
fatores humanos. Além disso, o autor afirma que o tema competitividade é abrangente,
complexo e de dificil operacionalizacdo. Entretanto, apesar de reconhecer essas limitagdes,
Fischer (1998), menciona que € impossivel nos dias atuais referir-se a gestdo de pessoas sem
vincula-la a estratégia e a competitividade.

Barbosa (2008) analisa criticamente o discurso atual das organizagGes direcionado
para a valorizacdo das pessoas e da area de Recursos Humanos, afirmando que tal discurso
encerra um paradoxo, na medida em que preconiza que essa Vvalorizagdo deve ocorrer para
tornar mais rentavel e lucrativa uma atividade. Assim, o autor coloca que a nova légica da
GRH se submete as exigéncias de lucratividade, apoiada na concepgdo de que o individuo
deve personificar o diferencial competitivo. A pressdo sobre o individuo gera o
questionamento de como garantir a integralidade deste, na l6gica em que o eixo dos interesses
individuais se desloca para o interesse organizacional. Assim, o individuo e as ferramentas de
gestdo de RH sO sdo valorizados e considerados indispensaveis a organizacdo se forem
capazes de gerar lucro e competitividade. Barbosa (2008) ainda acrescenta que as praticas de
RH no contexto brasileiro estdo destituidas de racionalidade por se sustentarem em um fraco
embasamento cientifico e por serem aplicadas por profissionais de baixa qualificacéo.

Outros autores abordam limitacbes ou dificuldades de implementacdo do modelo
competitivo e estratégico de Recursos Humanos nas organizagdes.

Ulrich (2001), por exemplo, afirma que, embora a tendéncia das empresas seja de
valorizar o capital humano e de ampliar cada vez mais a atuacdo da area de Recursos
Humanos, muitos lideres e gestores ainda ndo enxergam os resultados e beneficios deste setor.

Lacombe e Tonelli (2000) esclarecem que a area de RH ainda se encontra em fase de
transicdo, sugerindo a existéncia de um descompasso significativo entre a identificacdo de
tendéncias pelos diversos formadores de opinido na area de RH e a pratica efetiva de gestéo
de pessoas nas empresas brasileiras.

Uma pesquisa realizada em 2006 em organizacdes brasileiras por César et al.
corrobora com esta afirmacédo, ao constatar a existéncia de grande defasagem entre a teoria e a

pratica de RH, que pode ser confirmada na afirmacéo dos autores de que a &rea se encontra no



estagio de dez ou quinze anos atrés, ndo tendo conseguido ainda efetuar o salto qualitativo
que Ihe confira um desempenho efetivamente estratégico.

Barbosa (2008) acrescenta que atuar na area de RH em muitas organizaces brasileiras
ainda é considerado uma atividade secundéria, distanciada da estratégia organizacional.

Dutra (2008), por sua vez, chama a atengéo para a escassez de conceitos e ferramentas
que déem suporte a nova forma de gerir pessoas demandada pelas organizacdes atuais. O
autor destaca somente a Gestdo por Competéncias - associada aos conceitos de complexidade
e espaco ocupacional - como ferramenta adequada ao novo contexto organizacional.

O cenario no qual estdo inseridas as organizacGes portuguesas nao € muito diferente,
uma vez que, como afirma Bilhim (2001), embora as organizagdes portuguesas estejam
progressivamente incorporando o modelo estratégico e competitivo de recursos humanos, na
pratica organizacional, a gestdo de recursos humanos lembra freqlientemente um receituario
de boas préticas, revelando-se carente de uma teoria que explique o papel das pessoas na
eficacia organizacional e no desempenho das empresas. Parente (2004), na mesma direcéo,
evidencia que, embora as organizacbes atuais apregoem que o RH € um fator de
competitividade, a maior parte delas ainda o enxerga como um custo a minorar.

A proxima secdo procura ampliar o debate sobre as praticas de recursos humanos e o
conceito de estratégia, através da compreensao da Teoria da Visdo Baseada em Recursos, que

passa pela loégica das competéncias.

3.5. Recursos Humanos e Estratégia: a Teoria da Visdo da Empresa Baseada em

Recursos

A necessidade de entender porque algumas organizagdes superam outras e quais sdo 0s
fatores que as levam a sustentar sua vantagem competitiva € uma questdo central nas
pesquisas que geraram as correntes do pensamento estratégico (BARNEY, 1991).

Sdo duas as principais correntes do pensamento estratégico, que se dedicam a
compreender essa questdo: a corrente denominada Visao Baseada na Analise da Industria ou
corrente do posicionamento estratégico, e Visdo da Empresa Baseada em Recursos.

A primeira tem como um de seus principais autores Porter, que prioriza “a analise dos
mercados e da competicdo e o entendimento da posicdo relativa de cada empresa em sua
industria ou segmento produtivo como elementos primordiais no processo de formulacdo da

estratégia” (Fleury & Fleury, 2003, p. 131). Esta corrente postula que a vantagem competitiva



das empresas deriva das forgas competitivas do ambiente, que s&o: entrada de novos
concorrentes, ameacas de substitutos, poder de negociacdo de compradores, poder de
negociagdo de fornecedores e rivalidade entre concorrentes (PORTER, 1986). Neste sentido, é
considerada uma abordagem de fora para dentro, na medida em que tem como principais
focos de analise produtos, consumidores e competidores.

Fleury & Fleury (2003) mencionam que a corrente do posicionamento estratégico foi
posteriormente reformulada, incorporando questBes ligadas a organizagdo interna da empresa
- como suas atividades - como aspectos fundamentais para se alcangar vantagem competitiva.

Vaérios autores teceram criticas a essa corrente, devidas, principalmente, ao fato de
Seus pressupostos serem estritamente estaticos, isto €, ndo serem coerentes em um ambiente
complexo, competitivo e em constante transformacdo, que a partir da década de 80 tem
imperado. Barney (1991), por exemplo, aponta contradigdes em alguns conceitos da teoria do
posicionamento estratégico, como o da homogeneidade e perfeita mobilidade de recursos.
Para o autor, se ha homogeneidade de recursos, todas as firmas poderdo desenvolver as
mesmas estratégias, e ndo havera vantagem competitiva. Da mesma forma, se 0s recursos sao
perfeitamente moveis, podendo ser facilmente compartilhados entre as empresas, ndo ha
como garantir vantagem competitiva, pois a mesma advém da diferenciacdo entre as
empresas.

Uma abordagem alternativa a Visdo Baseada na Andalise da Inddstria ou corrente do
posicionamento estratégico para o entendimento da estratégia organizacional, é a denominada
Resource Based View of the Firm - RBV, ou Visdo da Empresa Baseada em Recursos - VBR,
cuja origem esta nos trabalhos de Edith Penrose, no final da década de 50, disseminados por
Wernefelt, a partir da década de 80. Essa abordagem considera a empresa como um “portfolio
de recursos: fisicos, financeiros, intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura
organizacional, sistemas administrativos) e recursos humanos” (Fleury & Fleury, 2003, p.
131). De acordo com Herzog (2001), para esta corrente, o que diferencia as empresas sdo 0s
recursos e capacidades que elas acumulam ao longo de sua historia e a forma como elas 0s
utilizam. Assim, a Visdo da Empresa Baseada em Recursos se diferencia da corrente do
posicionamento estratégico de Porter por localizar dentro da empresa as diferencas de
performance. Neste sentido, essa corrente se caracteriza como de dentro para fora.

Herzog (2001) esclarece que recursos, nesta abordagem, sdo elementos
multidimensionais que a empresa possui ou controla, tangiveis ou intangiveis, ligados a sua
capacidade de acédo (incluem desde conhecimentos e habilidades individuais dos empregados,

passando por processos, tecnologias, experiéncia das equipes técnicas e gerenciais, até a



cultura organizacional). No entanto, Barney (1991) afirma que nem todo recurso € estratégico,

e, para tal, ele deve atender as seguintes condigdes:

(@) ele deve ser valioso, na medida em que permite explorar
oportunidades e/ou neutralizar ameagas do ambiente da firma, (b) ele
deve ser raro entre 0s concorrentes atuais e potenciais, (c) ele deve ser
imperfeitamente imitavel, e (d) ndo pode haver substitutos estratégicos
equivalentes para o recurso que € valioso, que ndo seja raro nem
imperfeitamente imitavel (BARNEY, 1991, p. 105-106).

Assim, essa abordagem assume que as firmas podem ser heterogéneas quanto aos
recursos estratégicos que controlam, e que essa heterogeneidade pode ter longa duracdo, se 0s
recursos nao forem perfeitamente mdveis entre elas (BARNEY, 1991).

Wernerfelt (1984), outro autor de referéncia da Visdo da Empresa Baseada em
Recursos defende a ideia da posi¢do baseada em recursos, que consiste na criagcdo de barreiras
de entrada pela empresa atraves de um portfolio de recursos que promova a sua diferenciacéo
— tornando dificil as outras empresas se equipararem a ela, e o alto desempenho financeiro
(TRINDADE et al., 2007).

Assim, como mostram Vasconcelos & Cirino (2000), além dos fatores genéricos de
producdo como capital, maquinario, médo-de-obra, patentes etc, limitados por caracteristicas
fisicas e direitos de propriedade bem definidos, o valor de grande parte dos recursos de uma
firma é imdvel, devido ao fato de ser atrelado as caracteristicas especificas da firma. Assim,
0s mecanismos de mercado sdo imperfeitos devido a natureza interdependente dos recursos e
a dependéncia contextual das competéncias e do Knowhow das firmas. Além disso, segundo
0s autores, 0 mercado de recursos também € incompleto, pois uma grande parte dos recursos
ndo é negociavel no mercado, mas deve ser forcosamente construida no interior da firma.
Assim, 0s recursos internos das firmas, ao contrario dos externos, estéo protegidos e isso lhes
possibilita garantir vantagem competitiva a elas.

Foss (1997) complementa que a Visdo da Empresa Baseada em Recursos esta
fundamentada em duas generalizacdes: ha diferencas sistematicas na forma como as firmas
controlam os recursos necessarios a implementacao de suas estratégias; essas diferencas séo
relativamente estaveis; e em duas proposicdes: as diferencas nas dotacdes de recursos causam
diferencas de performance; as firmas procuram constantemente melhorar a sua performance
econémica (VASCONCELOS & CIRINO, 2000). Assim, a Visdo da Empresa Baseada em
Recursos instaura um novo paradigma sobre a competitividade das empresas, ao assumir que

a vantagem competitiva das mesmas reside nos recursos e competéncias desenvolvidos por



elas, e, apenas em segundo plano, na estrutura das indUstrias nas quais elas se posicionam.
Essa abordagem, de acordo com Trindade et al. (2007) responsabiliza a empresa por escolher
e decidir sobre seu préprio futuro, libertando-se do determinismo ambiental.

Fernandes, Fleury e Mills (2006), chamam atencdo para um aspecto importante da
Visdo da Empresa Baseada em Recursos, que diz respeito ao fato de que, ndo basta a
organizacdo possuir um estoque de recursos para se diferenciar no mercado, pois € preciso
que tais recursos sejam mobilizados, coordenados e “entregues” para se atingir a performance
organizacional. A essa instancia de mobilizagdo e coordenagdo de recursos, 0s autores
denominam de competéncia organizacional.

Outros autores abordam a relagdo entre a Visdo da Empresa Baseada em Recursos e
competéncias, destacando-se Prahalad e Hamel (1991), para os quais, “uma empresa deve ser
vista ndo apenas como um portfolio de produtos ou servicos, mas também como um portfélio
de competéncias” (PRAHALAD & HAMEL, 1990, p. 257).

Assim, para 0s autores, as empresas que pretendem se tornar mais competitivas no
futuro precisam conhecer e alavancar competéncias, ultrapassando as fronteiras das atuais
unidades de negocios, pois, do contrario, serdo dominadas futuramente pelo mercado. Para os
autores, as empresas competem através de suas competéncias por uma fatia de mercado. No
entanto, aqui cabe diferenciar as competéncias essenciais, ou core competences, das nédo
essenciais: para ser considerada uma competéncia essencial, ela precisa dar uma contribuicdo
desproporcional para o valor percebido pelo cliente, ser competitivamente Unica ou
diferenciar entre os concorrentes e possibilitar capacidade de expansdo, ou ser a porta de
entrada para os mercados no futuro. Em outras palavras, a competéncia é a sintese de um
conjunto de habilidades, tecnologias e correntes de conhecimento, e representa uma fonte de
vantagem competitiva, pois € competitivamente Unica e contribui para o valor percebido pelo
cliente. Por outro lado, uma competéncia ndo essencial € uma capacidade importante, mas nao
central para o sucesso de um determinado negocio.

Prahalad & Hamel (1990) acrescentam que a competéncia essencial resulta do
aprendizado coletivo na organizacdo, envolvendo a coordenacdo de diversas habilidades de
producdo e a integracdo de varias correntes tecnologicas e esta associada a organizacdo de
trabalho e entrega de valor. Assim, para desenvolver competéncia essencial, as empresas
necessitam investir em um processo sistematico de aprendizagem e inovagdo organizacional.

Os autores afirmam que, para que a competéncia essencial integre os negocios da
empresa e possibilite a criagdo de novos negdcios, sdo essenciais a comunicacdo, 0

envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar além das fronteiras



organizacionais. Assim, é fundamental que sejam envolvidas pessoas de véarios niveis e
funcdes para a identificagdo das oportunidades de combinar habilidades técnicas e recursos de
maneiras diferentes. As organiza¢des precisam construir uma arquitetura estratégica, ou seja,
um roteiro para o futuro, que contenha as novas funcionalidades que oferecerdo aos clientes e
quais serdo as competéncias essenciais necessarias para isto, e, entdo, reconfigurando a
interface com os clientes.

Prahalad & Hamel (1990) mencionam, ainda, a importancia da participagdo da
geréncia na administragdo das competéncias essenciais, que se constitui dos seguintes passos:
“identificar as competéncias essenciais existentes, definir uma agenda de aquisicdo das
competéncias essenciais, desenvolver as competéncias essenciais, distribuir as competéncias
essenciais e proteger e defender a lideranca das competéncias essenciais” (Prahalad & Hamel,
1990, p. 261). A este respeito, Herzog (2001) afirma que ndo basta as organizagdes possuir
recursos especializados. E preciso que os gestores saibam explorar inteligentemente seus
recursos e capacidades, otimizando seu uso em estratégias que concretizem seu potencial de
geracéo de renda.

O conceito de core competence proposto por Prahalad e Hamel (1990) foi abordado
por outros autores, como Javidan (1998), segundo o qual a vantagem competitiva de uma
empresa esta relacionada aos aspectos - recursos, capacidades e competéncias — que fornecem
a organizagdo uma posicdo atrativa em relacdo aos seus concorrentes. Para este autor, a
relevancia de uma core competence se refere a sua potencialidade de acesso a novos
mercados, a satisfacdo de necessidades especificas de clientes e a dificuldade em ser imitada.

Fleury & Fleury (2001) afirmam que a competéncia essencial pode estar associada ao
dominio de qualquer estagio do ciclo de negdcios. No entanto, para ser considerada uma
competéncia essencial, é preciso que haja um processo de aprendizagem, o qual envolve
descobrimento/inovacéo e capacita¢do de recursos humanos.

Ruas (2001), por sua vez, distingue trés categorias de competéncias organizacionais:
basicas — que contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organiza¢do no médio prazo;
diferenciadoras - aquelas que diferenciam a organizacdo no espacgo de competicdo aonde atua,
contribuindo para uma posicdo de lideranca; e essenciais - sdo aquelas que diferenciam a
organizacdo no espaco de competicdo internacional, contribuindo para um pioneirismo no
mercado.

A Visdo da Empresa Baseada em Recursos, portanto, retira o foco da competitividade
das empresas baseada no determinismo ambiental e redireciona o foco para a diversidade de

recursos e competéncias.



Dada a interface entre a Visdo da Empresa Baseada em Recursos e o conceito de
competéncia, Branddo e Guimarées (2001) afirmam que a Gestdo de Competéncias pode ser
visualizada como uma teoria que deriva da Visdo da Empresa Baseada em Recursos. Os
autores acrescentam que a Visdo da Empresa Baseada em Recursos sugere que a gestao
estratégica de recursos humanos contribui para a geracao de vantagem competitiva sustentavel
através do desenvolvimento de habilidades, da producdo de um complexo de relagGes sociais
e da geragdo de conhecimento, em suma, através do desenvolvimento de competéncias. Nesta
abordagem, trés condigdes devem estar presentes para que haja vantagem competitiva baseada
nos recursos: heterogeneidade (relacionada ao valor e escassez de um recurso),
sustentabilidade (rendas geradas pelos recursos) e apropriabilidade (apropriacdo pela empresa
das rendas geradas pelos recursos).

Assim, ha uma relacao entre a Visdo da Empresa Baseada em Recursos, a Gestdo de
Competéncias e a gestdo estratégica de recursos humanos. Becker e Gerhart (1996)
evidenciam a importéancia do capital humano enquanto fator constitutivo das competéncias
organizacionais e, conseqlientemente das praticas de gestdo de pessoas, que dao sustentacao a

Visdo da Empresa Baseada em Recursos. Assim, para eles,

(...) de acordo com a RBV, as empresas podem desenvolver vantagem
competitiva sustentavel somente criando valor numa maneira que é escassa e
dificil para os concorrentes imitarem. Embora as fontes tradicionais de
vantagem competitiva como recursos naturais, tecnologia, economias de
escala, e assim por diante, gerem valor, a RBV sugere que tais recursos sao
cada vez mais faceis de imitar, especialmente quando comparados com
estruturas sociais complexas como o sistema de trabalho. Se isto é assim,
entdo as estratégias de recursos humanos podem ser especialmente
importantes como fonte de vantagem competitiva sustentavel. (BECKER e
GERHART, 1996, p. 781-782).

Cascdo (2005) também enfatiza os recursos humanos enquanto principais criadores de
valor para as organizacbes, uma vez que Sao raros, inimitaveis e insubstituiveis, e,
conseqlentemente, geradores de vantagem competitiva sustentavel. Além disso, o autor
reforca a importancia da gestdo estratégica de recursos humanos, na perspectiva de que esta
viabiliza o desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos alinhada a estratégia
global da organizacdo, otimizando o desempenho organizacional.

Neste sentido, a Gestdo de Competéncias se articula com as estratégias de recursos
humanos, pois, de acordo com Branddo & Guimardes (2001), ela parte das estratégias
organizacionais e direciona as acbes de recursos humanos para o desenvolvimento de

competéncias, proporcionando a consisténcia interna da estratégia.



Apesar dos avancos tedricos, alguns autores apontam criticas a abordagem da Viséo da
Empresa Baseada em Recursos, em sua maioria pelo fato de a mesma considerar que a posse
de um estoque de recursos estaticos € suficiente para que a organizagcdo conquiste sua
diferenciacdo. Tais autores afirmam que a dependéncia de recursos e capacidades estéticas por
parte das organizacGes pode gerar problemas ligados a superespecializacdo (Miller, 1992) e
rigidez em suas competéncias e recursos (LEONARD-BARTON, 1995).

Neste contexto, surge a necessidade de compreender como a firma pode combinar
constantemente recursos para gerar novas respostas ao mercado, cada vez mais dinamico e
complexo.

A teoria das Capacidades Dindmicas, que tem como um dos seus principais autores
Leonard-Barton (1995), busca avancar nesse aspecto. Fundamentada nas Ciéncias Sociais,
esta teoria pressupde que, em ambientes competitivos e turbulentos, € necessario que as
organizagOes redefinam continuamente as bases de recursos das firmas e reforcem suas
competéncias, desenvolvendo recursos estratégicos mais amplos que permitam a rapida
modificacdo da base de recursos da firma. Esta teoria tem como premissas: nem todas as
competéncias sdo igualmente importantes para a vantagem competitiva; e em uma empresa so
pode se destacar um numero restrito de competéncias, que sdao definidas como centrais - core
competencies (VASCONCELOS e CIRINO, 2000).

Esta corrente, portanto, reconhece as restricbes impostas pela base atual de recursos e
pela trajetéria historica da firma e procura entender como as firmas podem agir para
reconfigurar a sua base de recursos de forma a conseguir lidar com a incerteza e instabilidade
do contexto concorrencial.

Para compreender a expressao capacidades dinamicas, Queiroz e Stal (apud Barney e
Hesterly, 2007) esclarecem que o termo capacidades enfatiza o papel da gestdo estratégica de
adaptar, integrar e reorganizar habilidades, recursos e competéncias para atender as demandas
do ambiente externo, em constante mutacdo. Ja o termo dinamicas, esta ligado a capacidade
de renovar competéncias para atender as mudancas mercadologicas que levam a crescente
competitividade.

Dessa forma, a discussdo sobre as capacidades dinamicas, chama a atencdo para a
importancia da renovacdo dos recursos e do desenvolvimento de competéncias, o que indica
que as organizacOes devem ser flexiveis e rapidas para garantir vantagem competitiva.

Teece, Pisano e Schuen (1994) identificam alguns fatores que ajudam a determinar as
competéncias distintivas e as capacidades da firma, que sdo: 0s processos, a posi¢do de

recursos e atrajetoria.



Os processos podem ser compreendidos atraves de duas dimensdes: estatica — ligada a
maneira Como 0s gestores organizam a producdo ou coordenam as rotinas. E especifica da
firma e pode persistir ao longo do tempo; e dindmica — relacionada a aprendizagem através da
repeticdo e experimentacgdo, possibilitando o aprimoramento e a agilidade na consecucéo das
tarefas. Os processos permitem a reconfiguracdo e a transformacdo dos recursos da firma
(TEECE, PISANO e SCHUEN, 1994).

A posicdo de recursos esta relacionada ndo apenas aos processos de aprendizagem,
mas também aos recursos tecnoldgicos, financeiros, geograficos e complementares (como o0s
recursos de reputacdo e relacionamentos) (TEECE, PISANO e SCHUEN, 1994).

Por fim, a trajetdria esta ligada ao fato de que os recursos que uma firma possui em
determinado momento advém de decisdes gerenciais, em termos de tecnologia e mercado,
tomadas ao longo de sua historia. O acumulo dessas decisdes, ou seja, a trajetdria das firmas,
influencia sua posicdo atual. (TEECE, PISANO e SCHUEN, 1994).

Assim, para 0s autores, 0S processos organizacionais de uma firma, formados pela
posicao de seus ativos e moldados por seu percurso evolucionario explicam suas capacidades
dindmicas e sua vantagem competitiva.

Dessa forma, enquanto a teoria da Visdao da Empresa Baseada em Recursos trata 0s
recursos e capacidades como variaveis de estoque, a abordagem das capacidades dinamicas
enfoca a capacidade de acumular e combinar novos recursos em novas configuracdes, gerando
fontes adicionais de renda (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Logo, a compreensdo da teoria da Visdo da Empresa Baseada em Recursos, em sua
perspectiva da diferenciacdo da organizacdo através de seus recursos e competéncias; e da
teoria das capacidades dinamicas que amplia o foco de andlise sobre 0s recursos e
competéncias, ressaltando a importancia da continua renovacao/recombinacdo dos recursos e
competéncias para garantir a vantagem competitiva em um ambiente instavel e complexo,
lanca luz a relacdo entre estratégia, recursos, capacidades/competéncias e processos
organizacionais.

Neste sentido, reconhecida a importancia da competéncia como fator gerador de
vantagem competitiva as organizacdes, com base nas teorias da Visdo da Empresa Baseada
em Recursos e da Capacidade Dindmica, faz-se necessario abordar, no proximo capitulo, o
conceito de competéncia, suas dimensdes e sua aplicabilidade enquanto ferramenta de gestéo

organizacional.



3.6 COMPETENCIAS

A crescente utilizacdo da nocdo de competéncia nas organiza¢des como ferramenta de
gestdo e a busca pela integracdo dessa nocdo a gestdo de Recursos Humanos revelam a
necessidade de compreensdo das diferentes dimensbes que essa ldgica abrange. Embora a
no¢cdo de competéncia perpasse toda a organizacdo em seus diversos niveis — individual,
grupal e organizacional e seja dotada de multiplos significados e enfoques, terdo destaque,
para 0s objetivos deste trabalho, as abordagens que privilegiam a interface entre competéncias
e a gestdo estratégica de recursos humanos. Tal interface ainda é marcada por intensas
contradicdes, seja pela heterogeneidade de defini¢cbes do conceito de competéncia, seja pela
operacionalizacdo dos modelos e sua adequagdo aos problemas das organizacGes, ou ainda
pelo momento de transi¢cdo da gestdo de recursos humanos em direcdo a uma atuagdo mais
estratégica. Como evidenciam Ruas et al. (2005): “a Gestao por Competéncias ¢ ainda um
conceito que ganha diferentes contornos, sendo ora a mola mestra de todo o sistema de gestéo
de pessoas, ora apenas um instrumento a mais na gestao.”

Barbosa et al. (2002) complementam, com base em pesquisas empiricas, que o modelo
de Gestdo de Competéncias ndo tem sido aplicado para todos os empregados das
organizagdes, 0 que, segundo os autores, pde em questdo a generalizacdo e adaptacdo do
modelo no campo da gestdo de pessoas.

No entanto, Barbosa (2005), afirma que, embora a Gestdo de Recursos Humanos se
encontre muitas vezes dissociada da Gestdo de Competéncias, ambas possuem uma relagédo

tedrica e préatica quase visceral.

3.6.1 Competéncias: multiplas definicdes e abordagens

Nos ultimos anos, o termo competéncia vem ganhando destaque tanto no meio
académico como no empresarial, como ressalta Fleury & Fleury (2000), o que pode ser
constatado facilmente pela diversidade de conceitos fundamentados em correntes e enfoques
diferenciados sobre o tema.

No entanto, a despeito do crescente interesse pelo tema competéncias e sua
aplicabilidade no contexto organizacional, Fleury & Fleury (2000) afirmam que o
conhecimento construido a partir das diversas interpretacGes sobre o tema se assemelha mais
a um caleidoscopio, dada a variedade de concepcdes e enfoques, do que a um campo unitario

de reflexdo e prética.



Carbone (2004), na mesma direcdo, aponta a natureza plural, multifuncional e
complexa que envolve o conceito competéncia em sua aplicagdo pratica. Barbosa (2008), ao
discorrer sobre a multidimensionalidade inerente ao termo competéncia, reforca sua
perspectiva analitica multifacetada, e, por vezes, contraditéria.

Barbosa e Bitencourt (2004) afirmam que o termo competéncias, além de ser dotado
de uma grande diversidade conceitual, € um conceito abordado a partir de diferentes énfases,
como: formacdo, comportamento, resultado, aptiddo, valores, estratégias, acdo, interacéo,
aprendizagem individual, autodesenvolvimento, mobilizacdo, perspectiva dindmica e
desempenho, dada a sua interface com varios campos do conhecimento.

Os autores sistematizam no quadro abaixo um levantamento de varios conceitos de

competéncias, com base em seus principais autores, a fim de facilitar sua compreenséo.

QUADRO 5 - Evolucéo do conceito de competéncia

Autor Conceito Enfase
Boyatizis “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. Sdo | Formacao,
(1982) comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, 0 | comportamento

retorno da organizagio”. s, resultados.
Boog (1991) “Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver certo | Aptidao,

assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade, | valores e

aptidao e idoneidade”. formacao.

“A competéncia refere-Se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que | Formacéo e
Spencer & | influenciam e servem de referencial para seu desempenho no ambiente | resultado.
Spencer (1993) | de trabalho”.
Sparrow & | “Competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para | Estratégias,
Bognanno a obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de | agéo e
(1994) uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia corporativa”. | resultados.
Moscovici “O desenvolvimento de competéncias compreende os aspectos inatos e | Aptiddo e acéo.
(1994) adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma

pessoa competente executa agBes adequadas e habeis em seus afazeres,
em sua area de atividade”.

Cravino (1994 “As competéncias se definem mediante padroes de comportamento | Ac¢ao e
p p p

observaveis. Sao as causas dos comportamentos, e estes, por usa vez, sdo | resultados

a causa dos resultados. E um fator fundamental para o desempenho”.

Sandberg “A nogdo de competéncia ¢ construida a partir do significado do | Formagéo e

(1996) trabalho. Portanto, ndo implica exclusivamente na aquisi¢do de | interacao.

atributos”.

Bruce (1996) “Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem” Aprendizagem
individual e
auto-
desenvolviment
0.

Boterf (1997) “Competéncia é assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho | Mobilizagdo e

complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de | agdo.
natureza singular”.

Magalhées “Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam | Aptidao e
(1997) um profissional a exercer determinada fun¢do”. formacdo.
Perrenoud “A nogdo de competéncia refere-se a praticas do cotidiano que se | Formagao e
(1998) mobilizam através do saber baseado no senso comum e do saber a partir | acao.

de experiéncias”




Durand (1998) | “Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e | Formacéo e
necessarias a consecu¢do de determinado prop6sito”. resultados.

Hase et al. | “Competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos e | Acdo e

(1998) atitudes das pessoas ou das organizagdes no desempenho de suas funcdes | resultado.

(...) A competéncia é observavel e pode ser mensurada por meio de
padroes”.

Dutra et al. | “Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos | Aptidao,

(1998) estratégicos e organizacionais da empresa, se traduzindo pelo | resultados,
mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de | formacéo.
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu atingimento
(input)”.

Ruas (1999) “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo seus | AGA0 e
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) | resultados.

a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missdo da
empresa ¢ da area”.

Fleury & Fleury | “Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica | A¢ao e

(2000) mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que | resultado.
agreguem valor econdmico a organizagdo ¢ valor social ao individuo”.

Hipolito (2000) | “O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagdo, integragdo e | Formacao,
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve | resultados,
adicionar valor ao negdcio, estimular um continuo questionamento do | perspectiva
trabalho e a aquisicdo de responsabilidades por parte dos profissionais e | dindmica.
agregar valor em duas dimens6es: valor econ6mico para a organizacgao e
valor social para o individuo”.

Davis (2000) “As competéncias descrevem de forma holistica a formacdo de | Acdo e
habilidades, conhecimentos, habilidades de comunicacdo no ambiente de | resultados
trabalho (...). S80 essenciais para uma participacdo mais efetiva e para
incrementar padrdes competitivos. Focaliza-se na capacitagdo e
aplicacdo de conhecimentos e habilidades de forma integrada no
ambiente de trabalho”.

Zarifian (2001) | “A competéncia profissional é uma combinacdo de conhecimentos, de | Aptiddo, acdo,
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exercem em um | resultado.
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em situacdo
profissional a partir da qual é passivel de avaliacdo. Compete a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir”.

Becker et al | “Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou | Formacéo e

(2001) caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o | desempenho.
desempenho das pessoas”.

Fonte: Bittencourt & Barbosa, 2004.

Como ilustra o quadro, diversos autores tratam do tema competéncias, trazendo
distintas formas de abordagem, com enfoques préprios e diferenciados, que foram se
transformando e evoluindo ao longo do tempo, na medida em que novas concepc¢des foram
incorporadas. Neste sentido, desde aspectos como formagéo, comportamento e resultados até
em aspectos relativos a aptiddo, autodesenvolvimento e acdo, segundo Bitencourt (2001), sdo
priorizados, dependendo do enfoque em que se trata o tema.

Barbosa e Bitencourt (2004) identificam varias correntes que abordam o conceito de
competéncia e sua aplicacdo no ambiente organizacional: americana, latino-americana,
européia e australiana. Alguns autores, como Dutra, Hipdlito e Silva (1998), ainda

diferenciam, na corrente européia, as concepcdes britanica e francesa. Cada abordagem da



no¢do de competéncia atribui seus proprios significados ao termo, dando luz a um
determinado aspecto, sendo que estes, associados, permitem uma compreensdo mais holistica
e contextual da competéncia.

Apesar da variedade de correntes que se dedicam ao estudo da competéncia, Dutra
(2004) destaca a importéancia da norteamericana e da francesa.

A corrente norteamericana fundamenta-se em autores como McClelland, Boyatzis,
Spencer e Spencer, dentre outros e considera a competéncia como um conjunto de
qualificagbes, ou de conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam a realizagdo de
determinado trabalho com um nivel superior de desempenho. J& a corrente francesa, na qual
se destacam autores como Le Bortef, Zarifian, Elliot Jaques, dentre outros, define
competéncia como um conjunto de realizagcdes de uma pessoa em um determinado contexto.
A abordagem francesa considera que possuir alguma competéncia ndo garante o cumprimento
de demandas, pois a competéncia sO existe em agdo, ou na pratica. Assim, para tal corrente, a
competéncia € uma resultante da combinacdo de multiplos saberes: saber-fazer, saber-agir,
saber-ser, de forma a dar respostas efetivas aos desafios atuais do mundo dos negocios.

Dutra, Hipolito e Silva (2000) afirmam que, na atualidade, os autores tratam o tema
competéncia como sendo a somatdria dessas duas correntes. Faz-se necessario, neste sentido,
abordar, de forma mais aprofundada, o desenvolvimento do tema competéncia a luz das
diversas abordagens que o compdem, com especial enfoque a norteamericana e a francesa.

A corrente norteamericana foi pioneira no estudo da competéncia aplicada ao campo
organizacional, destacando-se autores como Mc Clelland e Boyatzis. No inicio da década de
70, Mc Clelland publicou o paper “Testing for Competence rather than intelligence”, que
originou, de acordo com Fleury & Fleury (2001), o debate sobre competéncia nos Estados
Unidos. O autor buscava uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia para a
escolha de profissionais nas organizacfes. Para ele, a competéncia € uma caracteristica
subjacente a uma pessoa, que se relaciona com uma performance superior em uma
determinada situacdo. (DUTRA et al., 2006)

Outro expoente da abordagem norte-americana sobre competéncias é Boyatzis (1982),
que, a partir de estudos realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto
de caracteristicas e tracos para definir um desempenho superior (Fleury & Fleury, 2000).

Em seu livro, “The Competent Manager: a Model for Effective Performance”, o autor
identifica trés aspectos psicolégicos que compdem a competéncia: motivacdo, auto-imagem e
papel social, habilidades. Dessa forma, o autor considerava competéncias como

comportamentos passiveis de observacdo que impactam fortemente no retorno da



organizagédo. A énfase de sua teoria, portanto, residia na formagdo, nos comportamentos e nos
resultados. O trabalho de Boyatzis fundamentava-se em uma concepgdo behaviorista, pois
estava centrado em comportamentos observaveis (BITENCOURT, 2005).

Os trabalhos de Mc Clelland e Boyatzis marcaram a literatura norteamericana sobre
competéncias. Esta corrente considera competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e estdo
relacionadas com o desempenho no trabalho. Vale apontar que a competéncia, neste sentido,
pode ser mensurada ao ser comparada com padrdes estabelecidos e desenvolvida, através de
treinamento (PARRY, 1996). Esta definicdo considera a competéncia como um estoque de
recursos do individuo, e se fundamenta no conjunto de tarefas prescritas a um cargo. Essa
abordagem instrumental tem suas raizes no modelo de concepcdo taylorista/fordista, de
acordo com Fleury & Fleury (2001), uma vez que procura adaptar o individuo ao cargo.

A corrente britanica, por sua vez, enfoca o mercado de trabalho e considera as tarefas
relativas aos cargos. Portanto, ela relaciona competéncias com os resultados esperados
trazidos por indicadores de desempenho exigidos pelas organizagdes produtivas (VIEIRA &
LUZ, 2005). Barbosa e Bitencourt (2004) enfatizam que a abordagem britanica possui uma
conotacdo mais operacional, haja vista a aproximacao entre o sistema nacional de certificacdo
e 0 mercado de trabalho. Os autores diferenciam a concep¢do norte-americana e britanica,

como mostra o quadro abaixo:

QUADRO 6 - Diferencas das abordagens britanica e norteamericana sobre competéncia

Competency Competence
Origem Estados Unidos Inglaterra
Nocao Conjunto de conhecimentos, habilidades e | Resultados, produtos
atitudes
Abordagem Soft Hard
Proposito Identificar ~ desempenhos  superiores | Identificar padroes minimos
(processo educacional) (desempenho no trabalho)
Foco A pessoa (caracteristicas pessoais) O cargo (expectativas ligadas
a funcdo)
Enfase Caracteristicas pessoais (input, learning | Tarefas e resultados (output,
and developmento of competency) worplace, performance)
Publico-alvo Gerentes Nivel operacional

Fonte: Barbosa e Bitencourt, 2004.

A corrente francesa, por sua vez, procura ir além das abordagens norteamericana, que

considera competéncia como um estoque de atributos que garantem ao individuo um




desempenho superior no trabalho; e britanica, que enfoca os indicadores de desempenho do
individuo no trabalho. Esta corrente considera que o fato de o individuo possuir atributos
desejaveis a uma determinada funcdo ou um desempenho superior que atenda aos resultados
esperados pela organizagdo, ndo garante a mobilizagcdo das competéncias de forma esperada
no trabalho. Competéncia passa a estar associada as realizagdes das pessoas, ou seja, aquilo
que elas mobilizam em contextos diversos.

Para contextualizar, a corrente francesa emergiu também nos anos 70, tendo como
principais autores Le Bortef e Zarifian, visando aproximar o ensino das necessidades das
empresas e diminuir a defasagem entre a formacéo profissional e as necessidades do mundo
do trabalho. Competéncia, entdo, estava ligada ao saber agir, a pratica do conhecimento, e era
abordada a luz da educacéo e das relacdes trabalhistas (FLEURY & FLEURY, 2001).

Zarifian (2001) aborda a questdo da competéncia afirmando que suas raizes estéo
ligadas as mutacgdes ocorridas no mundo do trabalho, em relagdo principalmente, a nocéo de
incidente ou imprevisto (ou seja, a competéncia ndo esta contida nas pre-definicdes da tarefa,
exigindo da pessoa mobilizar recursos para resolver novas situacdes de trabalho); a
importancia da comunicacdo (comunicar implica compreender o outro e a Si mesmo e
partilhar normas e objetivos organizacionais); a nocao de servico (ligada a importancia
assumida pela figura do cliente externo e interno a organizacao).

Dessa forma, Zarifian prop6e uma evolucdo da concepcéo taylorista e burocratica da
competéncia com o foco na inser¢cdo do homem no trabalho, para uma concepcdo da gestao
da e pela competéncia, atraves de uma combinacdo de aptiddes, acdes e resultados. O mundo
do trabalho, para o autor, sofreu transformacdes, como a globalizacdo e o acirramento da
concorréncia, o que levou as empresas a buscarem solucées criativas para problemas cada vez
mais complexos, envolvendo qualidade, custo, prazos, variedade e inovagéo.

Assim, o trabalho, no contexto atual, extremamente dindmico, vai além de tarefas
estaticas associadas ao cargo, passando a representar a mobilizacdo da competéncia em
situacOes profissionais cada vez mais mutaveis e complexas (FLEURY & FLEURY, 2001).
Zarifian analisa as transformacdes historicas do mundo do trabalho, inserindo aspectos sociais
na compreensdo do termo competéncias, como a assuncdo de responsabilidades frente a
situacbes de trabalho complexas e o desenvolvimento de uma atitude sistematica de
reflexividade no trabalho que permita ao profissional lidar com eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular (BRUNO-FARIA & BRANDAO, 2003).



Zarifian (2001) considera a competéncia como a inteligéncia pratica de situacdes que
se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam tanto mais quanto maior for a
complexidade das situagoes.

O autor define competéncia como a articulagio dos seguintes elementos,

complementares entre si:

Competéncia é a tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do
individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situacdes
profissionais (ZARIFIAN, 2003, p. 139).

Competéncia ¢ uma inteligéncia pratica das situacOes, que se aplia em
conhecimentos adquiridos e os transforma & medida que a diversidade das
situagOes aumenta (ZARIFIAN, 2003, p. 137)

Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das
mesmas situacBes, de compartilhar desafios, de assumir areas de
responsabilidade (ZARIFIAN, 2003, p. 137).

Portanto, para este autor, a competéncia ndo é um estado, ndo se reduzindo a um
conhecimento especifico. Ela s6 se revela quando as pessoas agem em face das situacdes
profissionais com as quais se defrontam. A competéncia esta ligada a capacidade da pessoa
assumir iniciativa, ir além das tarefas estabelecidas, ser habil em entender e dominar novas
situacOes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por suas atitudes.

A competéncia promove a transformacdo de atitude social do individuo em
convivéncia com o trabalho e na organizacdo em que esta inserido. Dessa forma, as
organizacgdes tém um papel fundamental na formacéo de competéncias, pois elas devem criar
condicBes para que os trabalhadores assumam responsabilidades e se mobilizem. O autor
distingue as seguintes competéncias em uma organizacdo: competéncias sobre processos,
competéncias técnicas, competéncias sobre a organizacdo, competéncias de servico e
competéncias sociais. Portanto, para ele, competéncia implica em envolvimento, autonomia e
automobilizacéo.

O autor ressalta que os individuos passam a correr risco em rela¢do aos resultados a
serem alcancgados, pois a competéncia ndo existe a priori, mas sim, a partir do enfrentamento
de uma série de situacdes. Assim, para Zarifian (2003), a competéncia se constitui em um
contexto, ou em um conjunto de situacGes que carregam em si um carater de evento - no
sentido de que as situacdes nunca sdo exatamente as mesmas, elas se configuram na
temporalidade do trabalho - e uma certa redundancia, pois nem tudo é permanentemente novo
nas situacbes enfrentadas. O autor ainda ressalta o aspecto coletivo da competéncia,
relacionado a rede de atores que € mobilizada no momento em que as situa¢fes ultrapassam o

saber e a acdo de uma Unica pessoa.



Para Zarifian (2003), existem dois fatores que tornam o individuo competente: o
conhecimento social, ou seja, 0 conhecimento que ele herda da sociedade em sua trajetoria
historica; e a inteligéncia pratica, isto €, a compreensdao das situagdes na qual 0s
conhecimentos sdo mobilizados.

O pensamento de Le Boterf, outro autor de referéncia na abordagem francesa, tem
consonancia com as idéias de Zarifian, na medida em que considera que “a competéncia nao
reside nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades) a serem mobilizados,
mas na propria mobilizagdo desses recursos” (LE BOTERF, 1994, p. 21). Assim, para ambos,
a competéncia ndo reside nos estoques de conhecimentos e habilidades das pessoas, mas nao
ha competéncia sem acdo, ou seja, € preciso que 0s conhecimentos e habilidades sejam
mobilizados, de modo pertinente e oportuno, em uma situacdo de trabalho, para que haja
competéncia.

O autor considera que a competéncia se situa em uma encruzilhada, com trés eixos
formados pela pessoa (biografia, socializacdo), formacdo educacional e experiéncia

profissional, como mostra a figura abaixo.

FIGURA 3 - A Mobilizacéao profissional

A Mobilizacao Profissional

As situagdes
profissionais

>

As situagdes
de formacgéo

Formagao Profissional

Fonte: Le Boterf, 2003.



Assim, a competéncia, segundo Le Boterf (2003), € o conjunto de aprendizagens
sociais e comunicacionais nutridas, por um lado, pela aprendizagem e formacdo, e, por outro,
pelo sistema de avaliagOes.

O autor complementa que uma pessoa profissional ou competente no contexto atual é
aquela que sabe administrar uma situacgdo profissional complexa. Para ele, saber administrar a
complexidade esta relacionado a saber agir com pertinéncia; saber mobilizar saberes e
conhecimentos em um contexto profissional; saber integrar ou combinar saberes multiplos e
heterogéneos; saber transpor; saber aprender e aprender a aprender e saber envolver-se. Para a
organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdmico, e, para o individuo, valor

social. A figura abaixo ilustra a combinagéo de saberes que integram a competéncia.

FIGURA 4 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacéo

saber agir
saber mobilizar

r visdo estratégic
assumir responsabilidades

C‘,é/

Fonte: Fleury & Fleury, 2001.

Assim, para Le Boterf (2003, p. 13), o “saber combinatorio esta no centro de todas as

competéncias”, que € uma combinacdo dos saberes expostos no quadro abaixo.



QUADRO 7 - Saberes do profissional

Saberes do
profissional:
aquele que sabe
administrar uma
situacéo
complexa

Saber agir e reagir com pertinéncia

Saber o que fazer

Saber ir além do prescrito

Saber escolher na urgéncia

Saber arbitrar, negociar, decidir

Saber encadear acBes de acordo com uma
finalidade

Saber combinar recursos e mobiliza-
los em um contexto

Saber construir competéncias a partir de recursos

Saber tirar partido ndo somente de seus recursos
incorporados (saberes, saber-fazer, qualidades),
mas também dos recursos de seu meio

Saber transpor

Saber memorizar mdltiplas situacGes ou soluces-
tipos

Saber distanciar-se, funcionar em “dupla-direcao”

Saber utilizar seus metaconhecimentos para
modelizar

Saber determinar e interpretar indicadores de
contexto

Saber criar as condicOes de transponibilidade com
0 auxilio de esquemas transferiveis

Saber aprender e aprender a aprender

Saber tirar as licbes da experiéncia, saber
transformar sua acdo em experiéncia

Saber descrever como se aprende

Saber agir em circuito duplo de aprendizagem

Saber envolver-se

Saber envolver sua subjetividade

Saber assumir riscos

Saber empreender

Etica profissional

Fonte: Le Boterf, 2003. (Adaptado pela autora da dissertacédo).

A competéncia, para Le Boterf (2003), portanto, é uma combinacdo dos seguintes

recursos: 1)

incorporados a pessoa, como conhecimentos, habilidades, qualidades,

experiéncias, capacidades cognitivas, recursos emocionais, aptiddes; 2) do meio, como redes




de especializagdo, bancos e redes de dados, redes documentares, banco de projetos, redes e
associacOes profissionais, redes de cooperacdo cientifica, observatorios, bases de casos,
sistema informatizado de ajuda, redes de clientela, banco de amostras, colecdes, dicionarios
de dados normalizados etc.

O autor ressalta que, embora a competéncia se baseie nessa dupla combinacdo de
recursos, nao pode se confundir com esta, uma vez que a competéncia “¢ a faculdade de usar
essa instrumentalizacdo de maneira pertinente” (LE BOTERF, 2003, p. 94). Logo, a
competéncia nao se reduz a aplicacdo de recursos possiveis, mas da mobilizacdo destes, que
esta ligada ao saber combinar e ao saber transformar. Conseqlientemente, se faltam recursos a
mobilizar, ou se tais estdo presentes mas ndo sdo mobilizados em tempo util, ndo ha
competéncia (PERRENOUD, 1999).

Assim, a nogdo de competéncia para Le Boterf € sempre contextualizada, uma vez que
a competéncia individual encontra seus limites no nivel de saberes alcancados pela sociedade
ou pela profissdo do sujeito. A rede de conhecimento em que o individuo esta inserido é
fundamental para que haja comunicacgéo eficiente que permita gerar a competéncia (FLEURY
& FLEURY, 2001).

Dessa forma, a competéncia na abordagem francesa é uma sintese de multiplos saberes
obtidos atraves de transferéncia, aprendizagem e adaptacdo que possibilitam ao sujeito criar
uma base de conhecimentos e habilidades para a resolucdo de problemas.

Barbosa (2008) afirma que, na abordagem francesa, existe consenso quanto ao
significado e valor social das competéncias e quanto a importancia da validacdo das
competéncias adquiridas na situacdo real de trabalho. Além disso, tal abordagem considera a
recomposicao das ocupacdes e o espaco de trabalho como local de formacéo.

A abordagem francesa, portanto, difere da norteamericana, na medida em que
considera que s6 se pode falar em competéncia quando ha competéncia em acdo, pois a
competéncia envolve saber ser e agir em contextos diferentes. A principal contribuicdo dessa
abordagem em relacdo a abordagem norteamericana, € ir além da definicdo de competéncia
como atributos pessoais ou qualificaces necessarias para um determinado cargo,
considerando a automobilizacdo da competéncia um fator determinante.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) colocam que o0s autores atuais tendem a pensar
competéncia através da juncdo das correntes norteamericana e francesa, isto €, como sendo a
entrega e as caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade.

Freitas e Brand@o (2005) afirmam que essa perspectiva integradora se aproxima das

abordagens cognitivistas, ao entender competéncia como combinagdo de conhecimentos,



habilidades e atitudes que sdo expressas pelo desempenho em um contexto organizacional,
agregando valor social ao individuo e valor econdmico a organizacao.

Tal abordagem se aproxima da francesa, na medida em que considera que as
competéncias se revelam nas situagdes com as quais as pessoas se deparam (ZARIFIAN,
2003) e possibilita a consecugdo dos objetivos organizacionais, ao considerar o desempenho e
os realizacOes alcangados. A figura abaixo ilustra a perspectiva integradora da nocéo de

competéncias, baseada na juncao das abordagens norteamericana e francesa.

FIGURA 5 - Componentes da Competéncia Humana

INSUMOS DESEMPENHO

Conhecimentos Comportamentos

Habilidades Realizagées

Atitudes Resultados

Fonte: Fleury & Fleury, 2001. (Adaptado pela autora da dissertacéo).

Apesar de as correntes norteamericana e francesa e seus desdobramentos terem tido
maior influéncia no desenvolvimento do tema competéncia, ndo se pode desconsiderar as
abordagens australiana e latinoamericana, as quais também trouxeram contribuicdes.

A abordagem australiana, segundo Bitencourt (2005), enfatiza a formacdo de
competéncias a partir de treinamento e educacdo, com enfoque no treinamento behaviorista
que privilegia a formacdo de atributos genéricos de competéncia. A autora declara que
existem criticas a esta abordagem, calcadas na excessiva énfase na rotina e nos aspectos mais
visiveis e mensuraveis do trabalho, o que, segundo a autora, pode inibir a criatividade das
pessoas e das empresas.

Quanto a abordagem latinoamericana sobre o tema competéncia, Novick (1997)
ressalta que acaba desempenhando papel secundario na insercdo internacional devido ao

predominio do modelo taylorista de producao nas organizacdes.



No caso brasileiro, segundo Fleury & Fleury (2001), o debate acerca das competéncias
se evidenciou apds os anos 90, quando da insercdo do pais no processo de globalizacéo
produtiva, que gerou mudancas no padrdo de operacOes das empresas e no enfoque de sua
atuacdo, que se tornou mais estratégico. Tais mudancas exigiram novos modos de organizacdo
e gestéo.

A principio, o debate brasileiro sobre competéncias estava fundamentado na literatura
americana, que considera competéncia como input, mas, com o tempo, este comegou a
incorporar aspectos da abordagem francesa, gerando novas perspectivas e enfoques.

Dentre 0s varios autores brasileiros que abordam o conceito de competéncias,
destacam-se: Barbosa, 2008, 2001; Bitencourt, 2009, 2005, 2001; Branddo & Guimaraes,
2001; Carbone, 2004; Dutra, 2007, 2006, 2004, 2002, 2001; Dutra, Hipd6lito e Silva, 2000;
Fleury & Fleury, 2001, 2000; Gramigna, 2002; Ruas, 2005, 2002; Sant'Anna, 2008, entre
outros.

Bitencourt (2005) afirma que a nogdo de competéncia surge como contraponto ao
conceito de qualificacdo, sendo que, em seu inicio ainda ndo englobava a idéia de relacao
social. Com a reformulacdo do conceito de qualificacdo, o debate sobre competéncias se
associou a vertente educacional. Essa linha de pensamento esta ancorada na idéia de que as
competéncias técnicas ndo atendem ao novo desenho produtivo, mas estas precisam estar
associadas a atitudes criticas e reflexivas, formando as competéncias gerais dos trabalhadores.

A autora afirma que o termo esta ligado a apropriacdo do conhecimento em ac¢des no

trabalho, o que agrega valor a organizacao. Assim, competéncia se caracteriza por:

Um processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes em que o individuo é responsavel pela
construcdo e consolidagdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a
partir da interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou
em outros grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitagdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as
atividades da organizacdo, da sociedade e a si proprio (auto-realizacdo).
(BITENCOURT, 2005, p. 25)

Portanto, a autora entende competéncia como um conceito que abrange
autodesenvolvimento, praticas voltadas ao ambiente externo da empresa e auto-realizacao.

Barbosa (2008) afirma que a questdo das competéncias pode ser analisada a partir de
das seguintes concepcdes ou enfoques: o enfoque ocupacional, que busca identificar
competéncias demandadas pelo mercado de trabalho e comuns a diversas ocupacdes; 0

enfoque comportamental, que enfatiza as competéncias mobilizadas pelo individuo para



desempenhar seu trabalho em um determinado contexto, buscando certo resultado; o enfoque
construtivista, o qual se fundamenta na dialética entre o individuo e o conhecimento, e
enfatiza o aprendizado no espaco de trabalho; o enfoque pela fenomenografia, que busca
descrever e apreender 0s aspectos essenciais da competéncia no trabalho; o enfoque funcional,
que parte do principio de que uma pessoa é competente para fazer algo quando demonstra que
sabe fazer. Tais enfoques diferem entre si em relacdo as suas bases filoséficas e sdo aplicados
de acordo com contextos culturais especificos e consonantes com suas premissas.

O autor ainda afirma que a questdo das competéncias pode ser abordada a partir de trés
eixos de analise: a concepcdo de competéncias ligada ao campo da sociologia do trabalho, de
cunho reflexivo-critico, que critica a imprecisdo e a variabilidade da no¢do de competéncia,
além de considerar a origem de seu uso associada a um carater politico e ideoldgico, sem
ligacdo com a ideia de relagdo social; a abordagem britanica, que associa competéncias a
nocdo de tarefa, ligada a resultado; e a abordagem francesa, que considera a importancia das
competéncias ligada ao seu valor social, & sua validagcdo na situacdo real de trabalho e a
recomposicao das ocupacdes.

Carbone et al. (2004), define competéncia como uma combinacdo sinérgica de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, de forma a agregar valor a pessoas e organizagoes.

Fleury e Fleury (2000, p. 21), outros autores nacionais de referéncia definem
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacéo
e valor social ao individuo”.

Dutra (2004), por sua vez, aponta como elementos centrais do conceito de
competéncia; conhecimentos, habilidades, atitudes, mobilizacdo de recursos, alcance de
metas, e acrescenta a idéia de complexidade, espaco ocupacional, contexto e entrega (em atos
e realizaces). A concepcdo de entrega definida pelo autor assemelha-se a de mobilizacao
definida por Zarifian e diz respeito a capacidade de um individuo de entregar-se a
organizacdo, realizando o trabalho de maneira a obter os resultados esperados. A idéia de
complexidade permite visualizar o desenvolvimento da pessoa na organizacdo em direcdo a
assumir e executar atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade. O conceito de
espaco ocupacional decorre da correlacdo existente entre complexidade e entrega, na medida
em gue, uma pessoa, ao assumir responsabilidades e atribuicdes mais complexas, entregando-
se mais a organizagdo de forma a agregar mais valor a mesma, amplia 0 seu espaco

ocupacional na empresa, sem mudar de cargo ou profissao.



Bitencourt (2001), ap6s analisar as correntes norteamericana, francesa, australiana e
latinoamericana, afirma que, independente da abordagem que o fundamenta, o conceito de
competéncias estd relacionado a um dos aspectos seguintes: desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, capacitacdo, praticas de trabalho, capacidade de
mobilizar recursos, busca de melhores desempenhos, questionamento constante, processo de
aprendizagem individual e relacionamento com outras pessoas.

O construto competéncia pode, portanto, ser analisado a partir de diferentes
concepcdes e enfoques, a depender do contexto socio-econémico, politico e cultural em que
se insere. Essa pluralidade demanda as organizacdes implementarem préaticas apropriadas ao
seu contexto, 0 que torna a Gestdo por Competéncias um emaranhado de praticas ricas, mas,

por vezes, contraditorias.

3.6.2 Competéncias: um conceito multidimensional

Embora até aqui se tenha abordado o conceito de competéncia em sua dimensdo
individual, varios autores associam 0 conceito ndo apenas a pessoas, mas a equipes de
trabalho e a organizacdes (CARBONE et al., 2004).

No que se refere as competéncias coletivas, destaca-se o trabalho de autores como:
Zarifian (2001), Le Boterf (2003), Ruas (2003) etc. Os estudos sobre competéncia
organizacional, por sua vez, tém como principais autores: Wernerfelt (1984); Prahalad e
Hamel (1990); Penrose (1959); Teece et. al (1997), entre outros.

Zarifian (2001) ressalta a importancia da dimensdo da equipe na construcdo das
competéncias, uma vez que, para o autor, as relacdes sociais que se constituem nos grupos
promovem uma sinergia entre as competéncias de seus membros, dando origem a uma
competéncia coletiva, que € mais do que a soma das competéncias individuais.

No mesmo sentido, Le Boterf (2003), considera a competéncia coletiva resultante da
combinacdo das competéncias individuais. O autor compara a estruturacdo da competéncia
coletiva — que emerge da articulacdo das competéncias individuais - a linguagem — pois o

sentido emerge das frases construidas com palavras.

QUADRO 8 - Analogia entre Linguistica e Competéncia

Linguistica Competéncia

Palavras Competéncias Individuais




Regras de gramatica Organizacédo e Condigdes
Frases Combinacéo das competéncias individuais
Sentido das frases Competéncias coletivas na empresa
Texto Combinacéo das competéncias coletivas
Sentido do texto Competéncias coletivas da empresa

Fonte: Le Boterf, 2003.

A competéncia coletiva, para Le Boterf (2003), é formada pelos seguintes elementos:

e saber elaborar representacbes compartilnadas: as  representacdes
compartilhadas sdo constituidas de normas, valores coletivos, prioridades,
esquemas interpretativos, sistemas comuns de referéncia e temas de acéo;

e saber comunicar-se: diz respeito a elaboracdo de uma linguagem comum, que
integre e reforce a coesao da equipe;

e saber cooperar: os membros da equipe devem colaborar com estatutos,
culturas, recursos ou procedimentos, pois ndo h& competéncia sem
conhecimentos compartilhados;

e saber aprender coletivamente por meio da experiéncia: a aprendizagem ocorre

por e na acdo, que permite que a equipe tire licdes da experiéncia.

O autor ainda destaca que a competéncia coletiva precisa ser aprendida e que a
organizacdo precisa criar condi¢cdes para tal.

Em termos da competéncia organizacional, de acordo com Fleury & Fleury (2000),
parte-se da idéia da empresa como um portfélio de competéncias, considerando que essas
competem pela sua capacidade. O estudo da dimensdo organizacional da competéncia esta
inserido no debate contemporaneo de geracdo de valor através do capital humano, alicercada
na perspectiva de uma atuacdo estratégica e geradora de vantagem competitiva que as
organizacBes adotaram para responder ao mercado atual, crescentemente competitivo e
instavel.

Neste sentido, Prahalad & Hamel (1990), abordam a dimensdo organizacional do
conceito de competéncia, referindo-se a um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que garantem um diferencial competitivo as
organizagdes. Para esses autores, existem competéncias “ndo essenciais” e “essenciais” da

organizagédo, sendo as essenciais — ou as core competences - aquelas determinantes para o



sucesso do negocio. Assim, as competéncias essenciais ou core competences das organizacdes
sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos
clientes e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia. Competéncia organizacional esta
ligada, portanto, a “capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e
servicos” (Fleury & Fleury, 2000, p. 23). A teoria de Prahalad & Hamel (1990) sugere uma
relacdo intima entre as competéncias organizacionais e as individuais, uma vez que, para 0s
autores, para administrar seu estoque de competéncias, uma empresa precisa desmembra-las
em seus componentes, até o nivel individual.
Zarifian (2001) diferencia as seguintes competéncias em uma organizacao:
e competéncias sobre processos: ligadas ao processo de trabalho;
e competéncias técnicas: sdo 0s conhecimentos especificos sobre o trabalho;
e competéncias sobre a organizacdo: relacionadas a organizacdo dos fluxos de
trabalho;
e competéncias de servigo: unir a competéncia técnica a percep¢do do impacto
que determinado produto ou servico ira gerar no consumidor;
e competéncias sociais: ligada ao saber ser, que envolve trés dominios —

autonomia, responsabilizacdo e comunicacéo.

Ruas (2003), por sua vez, afirma que a nocdo de competéncia, sob a forma coletiva
e/ou individual, perpassa as diversas instancias organizacionais: a dimensdo corporativa
(competéncias organizacionais), a dimensao funcional ou dos macro-processos (competéncias
funcionais ou grupais), até as individuais (incluindo os gestores), com um efeito
homogeneizador da capacidade interna da organizacao.

Assim, no ambito organizacional, o termo surge como dimensdo coletiva, e, no plano
das areas, nas dimensdes coletiva e individual.

O diagrama abaixo pretende ilustrar como a competéncia, em suas dimensoes, transita

nas instancias empresariais.



FIGURA 6 - Configurag6es Organizacionais da Noc¢édo de Competéncia

Configuracdes Organizacionais
da nocdo de Competéncia

Competéncias
Funcionais
(Grupos/Areas)

Competéncias
Organizacionais

Intencao
Estratégica

Competéncias
Individuais/
Gerenciais

Fonte: (Wood Jr. & Picarelli F°., 1999, apud Ruas, 2003)

Apesar de observar uma nitida relacdo entre as dimensdes da competéncia, o autor
ressalta que, em seus estudos empiricos, a perspectiva individual predomina sobre a coletiva,
0 que sugere que a sua nocdo ainda ndo se aplica enquanto articuladora dos diversos niveis
organizacionais.

No entanto, parece haver um consenso entre 0s autores de que a construcdo individual
das competéncias ocorre em situacdes coletivas do trabalho, de modo que uma pessoa nao é
competente de forma isolada. Assim, embora a perspectiva contemporanea se debruce sobre o

enfoque individual, a equipe e a organizacdo sao determinantes na sua constituicao.

3.6.3 Competéncias como um processo de gestdo organizacional

O termo competéncia e sua aplicabilidade no campo da gestdo organizacional tém sido
crescentemente abordados por diversos autores, assim como é notavel a repercussdo da
utilizacdo de modelos de Gestdo de Competéncias pelas empresas.

Tal tendéncia se comprova por uma pesquisa realizada por Fischer e Albuquerque
envolvendo mais de 100 empresas brasileiras posicionadas entre as 500 ou entre as 100
melhores para se trabalhar no Brasil, que revelou que 55% delas véem a Gestdo de
Competéncias como uma das mais importantes estratégias que orientardo os modelos de
Gestdo de Pessoas nos proximos anos (FISCHER & ALBUQUERQUE, 2004).



Uma pesquisa realizada por Ruas (2003) com o intuito de investigar quais as razdes da
atratividade da nogdo de competéncia no campo organizacional, constatou como principais
razoes:

e 0 uso da nocdo de competéncia como representacdo de uma acdo efetiva e
legitimada no ambiente de trabalho - A competéncia ndo existe a priori, mas so
pode ser reconhecida em uma situagdo real de trabalho. Tal perspectiva
revolucionou 0s processos de gestdo organizacionais, especialmente de
avaliacdo, uma vez que os atributos pessoais ndo garantem o comportamento
competente.

e a flexibilidade e adaptabilidade intrinsecas a Gestdo de Competéncias - Este
argumento tem como base a forte necessidade/tendéncia atual de customizacéo
de produtos e servicos que s6 pode ser suprida pela ideia de que a competéncia
se manifesta na situagdo ou contexto.

e a sua condicdo de atuar como uma referéncia conceitual homogénea nas
diferentes instancias organizacionais — a nogdo de competéncia expressa as
necessidades internas e mobiliza o desenvolvimento das estratégias

competitivas.

Posteriormente, Ruas et al. (2005) sintetiza em duas grandes perspectivas a utilizacéo
da competéncia como ferramenta de gestdo organizacional: a primeira, esta alinhada ao debate
atual de alinhamento estratégico e geracdo de vantagem competitiva; a segunda, se relaciona a
homogeneizacdo da referéncia conceitual para as praticas de Gestdo de Pessoas.

Neste sentido, a primeira perspectiva diz respeito ao alinhamento da Gestdo de
Competéncias a dimensdo estratégica das organizagdes, e esta relacionada a busca pela
diferenciacdo e pela competitividade. Ruas (2005), afirma que a Gestdo de Competéncias €
apresentada como um desdobramento da Resource Based View — ou Visdo da Empresa
Baseada em Recursos — teoria que se originou dos estudos de Penrose (1959), fundamentada
em autores como Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Barney (2001) etc, cuja principal idéia
reside no uso dos recursos internos da empresa como seus principais fatores competitivos. Tal
idéia esta relacionada ao conceito de competéncia essencial ou core competence, fundado por
Prahalad e Hamel (1990), isto ¢, competéncias organizacionais extraordindrias que sdo “uma
fonte de vantagem competitiva, pois sdo competitivamente Unicas e contribuem para o valor
percebido pelo cliente ou para o custo” (PRAHALAD & HAMEL, 1995, p. 240).



Esta linha, portanto, prioriza o desenvolvimento de competéncias organizacionais para
a sustentacdo da competitividade da empresa. A Resource Based View se fundamenta na idéia
de que a diferenca de performance entre firmas pode ser entendida a partir dos tipos de
recursos sob controle da empresa e de como esses recursos séo utilizados. A competitividade
da organizagdo, nesta abordagem, estd baseada na interrelacdo dindmica entre as
competéncias organizacionais e a estratégia competitiva.

Na mesma direcdo, Bitencourt (2005), afirma que a Gestdo de Competéncias é uma
estratégia que agrega valor a organizacdo e gera vantagem competitiva, na medida em que
contribui para a formacgdo das pessoas e para a mudanca de sua atitude em relacdo as préaticas
de trabalho, ou mesmo para a percepcao da realidade.

Nesta medida, como mostram Branddo e Guimarées (2001), no plano organizacional,
varias empresas tém recorrido a utilizagdo de modelos de Gestdo de Competéncias, visando
planejar, captar e desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo negocio.

Na mesma linha, Mesquita e Alliprandini (2003) afirmam que o foco em competéncias
possibilita as organizagdes se prepararem para o futuro, na medida em que lhes permite
compreender como e o que fazer para atingir seus objetivos de forma mais direcionada.
Assim, as organizacdes alocam esfor¢os em aspectos mais relevantes para sua estratégia e
sobrevivéncia.

A segunda perspectiva, acerca da utilizacdo da Gestdo de Competéncias como
referéncia conceitual de préaticas de gestdo de pessoas (recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracdo e carreiras, avaliacdo de desempenho etc), de acordo com
Ruas et al. (2005), associa a emergéncia do conceito de competéncia as transformacdes
recentes do mundo do trabalho que impactaram a area de gestdo de pessoas, demandando
novas praticas de gestdo e maior flexibilidade e multifuncionalidade.

Nesta perspectiva, Rocha (2001) afirma que a crescente utilizacdo da Gestdo de
Competéncias pelas organizacdes se fundamenta nas transformacdes sociais e produtivas
ocorridas no mundo do trabalho desde o final da década de 80, que impactaram as
organizagdes. Rocha (2001) ressalta que os novos tempos, marcados pela velocidade das
mudancas, pela elevada complexidade no ambiente de trabalho, pela alta exigéncia do cliente
e pela necessidade de compatibilizar desempenho com objetivos organizacionais apontam
para o desenvolvimento de novos modelos de gestdo e para o realinhamento da estratégia
empresarial, na busca de praticas empresariais mais flexiveis e de trabalhadores mais

competentes e multifuncionais.



Dutra (2001) acrescenta que a busca crescente das organizagdes pela implementacao
da Gestdo de Competéncias se deve a necessidade de um modelo avancado para o
gerenciamento de pessoas, ligada a mudanca do perfil dos profissionais requerido pelas
empresas — que passou de obediente e disciplinado para autbnomo e empreendedor; ao
deslocamento do foco da gestdo de pessoas, que passou do controle de funcionarios para o
desenvolvimento matuo; e a maior participacdo das pessoas no sucesso do negocio ou da
empresa. Assim, a forma como as organizagdes efetuam a gestdo de pessoas passa por
grandes transformacdes em todo o mundo, em direcdo a um novo conjunto de premissas e
praticas que passa a incorporar o termo competéncia.

Independentemente da perspectiva de analise da emergéncia do conceito de
competéncia como ferramenta de gestdo organizacional, Ruas et al. (2005) afirmam que o
conceito de competéncias tem sido largamente utilizado no campo organizacional, seja como
referéncia para a Gestdo de Pessoas, ou na perspectiva estratégia enquanto gerador de
vantagem competitiva as organizacgdes (RUAS et al., 2005).

A utilizagdo das competéncias nas organizacOes tem sido caracterizada pela
implementacdo de modelos de gestdo baseados nas competéncias organizacionais e pessoais.
Neste sentido, a gestdo por competéncias é uma ferramenta utilizada pelas organizacdes a fim
de alcancar, através das competéncias humanas, a geracdo de competéncias organizacionais
alinhadas aos objetivos estratégicos organizacionais.

Pode-se afirmar que atualmente, a maior parte dos estudiosos dessa tematica, embora
possa adotar com maior enfoque uma ou outra perspectiva, tende a abordar a Gestdo de
Competéncias como ferramenta integradora das atividades de Recursos Humanos e alinhada
aos objetivos estratégicos da organizacdo, na busca de gerar maior vantagem competitiva a
mesma.

Branddo e Guimardes (2001), por exemplo, evidenciam que a Gestdo de Competéncias
estd inserida em um contexto maior, da gestdo organizacional, e se caracteriza por um
processo continuo que se fundamenta na estratégia da empresa e direciona as aces dos
subsistemas de RH (recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira, avaliacdo de
desempenho e formalizacdo de aliangas estratégicas), para captacdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos empresariais.

Barbosa (2008) acrescenta que a adocdo de modelos de competéncias nas
organizacdes afetou as préaticas de Recursos Humanos, gerando impacto principalmente nos

tradicionais subsistemas de RH, que passaram a ser alinhados a estratégia organizacional.



Parente (2004), no entanto, em uma perspectiva reflexivo-critica sobre a
implementacdo da Gestdo de Competéncias nas organizacgdes, aponta algumas contradi¢des
inerentes a essa pratica. Uma delas diz respeito ao fato de que, embora se observe a evolugéo
do aporte tedrico sobre a gestdo de RH, o que favoreceu o surgimento da Gestdo de
Competéncias, as praticas organizacionais e gestionarias ndo demonstram acompanhar tal
evolucgdo, seja devido a excessiva ambicao de seus propdsitos ou dos instrumentos operatorios
para atingi-los. Assim, a autora ressalta a baixa taxa de execu¢do do sistema de Gestdo de
Competéncias, bem como suas consequiéncias muitas vezes contréarias ao que ele se propde,
terminando em soluc@es praticas classicas, no que diz respeito a emprego e formacéo.

Além disso, Parente (2004) destaca que o surgimento da Gestdo de Competéncias
associado ao discurso defensor de formas flexiveis e enriquecidas de trabalhar ndo se viabiliza
na pratica organizacional, onde se observa o predominio de préaticas tradicionalistas de
organizacdo do trabalho e da visdo dos RH enquanto um custo a minorar. A autora ainda
evidencia que a Gestdo de Competéncias e sua proposta individualizada de gestdo dos RH
anunciam uma entrada em crise dos sistemas de classificacdo coletivos e pdem em causa
direitos histdricos adquiridos pelos trabalhadores, de forma que eles perdem a sua forga
coletiva.

Apesar disso, é visivel que muitas empresas tém implantado a Gestdo de
Competéncias como um processo de gestdo, como apontam Branddo & Guimardes (2001),
visando planejar, selecionar e desenvolver, nos diferentes niveis da organizacao (individual,
grupal e organizacional), as competéncias necessarias ao seu negdcio.

A utilizacdo da nocdo de competéncia nas organizacOes, de acordo com Barbosa e
Bitencourt (2004), tem se caracterizado pela implementacdo de modelos de gestdo
fundamentados nas competéncias organizacionais e individuais, visando assegurar a
competitividade através do desenvolvimento das capacidades requeridas para o seu negécio.

Vale ressaltar que todo modelo de gestdo € simplificador, sendo assim, nenhum tem
capacidade de esgotar a complexidade de atividades e interacfes da Gestdo de Competéncias
(CARBONE et al., 2004). Além disso, é importante que cada empresa avalie qual modelo se
adequa melhor a sua realidade, e faca as adaptacdes que julgar pertinentes.

Sem a pretensdo de esgotar as possibilidades de modelos de Gestdo de Competéncias,
mas sim, expor a logica de funcionamento dos modelos nas organizacgdes, serdo abordados
alguns modelos com base em autores de referéncia.

O modelo de Gestdo de Competéncias proposto por Branddo & Guimaraes (2001),

consiste em um processo continuo, que parte da formulacdo da estratégia organizacional,



acompanhada da missdo (razdo da existéncia da organizacdo), visdo de futuro (0 que a
organizacdo quer ser em um futuro préximo) e seus objetivos estratégicos (designios a atingir,
Ou seja, a situacdo a ser buscada pela organizacdo em um periodo de tempo). A partir dos
objetivos estratégicos, a organizacdo deve definir indicadores de desempenho e as suas metas,
e, posteriormente, identificar as competéncias necessarias para concretizar o desempenho
esperado.

O diagrama apresentado a seguir ilustra 0 modelo de Gestdo por Competéncias

concebido por Branddo & Guimaraes (2001).

FIGURA 7 - Modelo de Gestao por Competéncias
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Fonte: Guimard&es et al., 2001. (Adaptado pela autora da dissertagao)

Em seguida, a partir da identificacdo das competéncias essenciais da organizacéo,
parte-se para o diagndstico ou mapeamento das competéncias (organizacionais ou humanas),
isto &, identifica-se 0 gap ou lacuna existente entre as competéncias necessarias para que a
organizacdo alcance o desempenho esperado e as competéncias humanas ja disponiveis na

organizacdo. A figura abaixo ilustra o processo de identificacdo do gap de competéncias.



FIGURA 8 - Identificacdo do gap (lacuna) de competéncias

Visao dinamica

Competéncias necessarias

GAP

Competéncias atuais

» Tempo

Fonte: lenaga (apud Brandao & Guimaraes, 2001). (Adaptado pela autora da dissertacéo).

Vale ressaltar que, de acordo com Carbone et al. (2004), a identificacdo do gap de
competéncias deve subsidiar o desenvolvimento de acdes de captacdo e desenvolvimento de
competéncias que possibilitem minimizar tal gap ou lacuna, uma vez que, sem tais acdes, ele
tendera a crescer. Portanto, este processo deve ser sempre atualizado, uma vez que a
complexidade e instabilidade atuais exigem sempre das organizacfes novas competéncias
para o alcance de suas estratégias, bem como levam algumas competéncias atuais disponiveis
na organizacao ao declinio.

A captacdo consiste na selecdo de competéncias externas e sua integracdo a
organizacgdo, atraves do recrutamento e selecdo ou por meio de joint ventures ou aliancas
estratégicas (BRANDAO & GUIMARAES, 2001). O desenvolvimento, por sua vez, esta
ligado ao aprimoramento no nivel individual, através da aprendizagem, e no nivel
organizacional, através do investimento em pesquisas. Os autores afirmam que a captacdo e
desenvolvimento permitem a formulacdo de planos de gestdo e dos indicadores de
desempenho e remuneracdo dos individuos.

Por fim, a etapa do acompanhamento ou avaliacdo consiste no monitoramento dos
planos de gestdo e de seus indicadores de desempenho, e compara-se 0s resultados obtidos
com 0s esperados. Trata-se de um processo de retroalimentacdo ou feedback, na medida em
que as informacdes geradas subsidiam as demais etapas do processo. Nesse modelo de Gestao

de Competéncias, percebe-se sua nitida relacdo de interdependéncia com a gestdo de



desempenho, uma vez que o desempenho expressa a competéncia de pessoas, equipes e
organizagoes.

No que diz respeito aos métodos, técnicas e instrumentos de mapeamento de
competéncias, de acordo com Carbone et al. (2004), o passo inicial desse processo é a
identificacdo das competéncias (organizacionais e humanas) necessarias para atingir 0s
objetivos organizacionais. Para tal, geralmente, utilizam-se os seguintes métodos: a pesquisa
documental, que consiste em coletar documentos relativos a estratégia organizacional
(missdo, visdo, objetivos estratégicos etc) e a coleta de dados com pessoas-chave da
organizacdo (especialistas ou membros da diretoria), para complementar a pesquisa
documental. (BRUNO-FARIA E BRANDAO, 2003). Outros métodos podem, ainda, ser
utilizados, como observacdo (participante ou ndo-participante), grupos focais e questionarios
estruturados.

Carbone et al. (2004) ressaltam que a descricdo das competéncias humanas deve ser
feita sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, de comportamentos passiveis de
observacdo no ambiente de trabalho, indicando as pessoas o desempenho esperado. Os autores

ainda acrescentam cuidados que se deve ter na obtencdo de descri¢cGes de competéncias:

e utilizar verbos que expressem uma ac¢ao concreta, passivel de observacdo no
ambiente de trabalho, como: analisar, organizar, comunicar etc;

e submeter as descrices de competéncias a critica das pessoas-chave da
organizacdo, a fim de identificar inconsisténcias e inadequacdes;

o realizar validacdo semantica das competéncias descritas, garantindo que todos

tenham a compreensao correta do comportamento descrito.

O quadro seguinte procura ilustrar a descri¢do de competéncias humanas.

QUADRO 9 - Exemplos de condicdes e critérios de qualidade associados a competéncias
humanas

Comportamento Critério Condicao
(verbo + objeto da ac¢do)

Edita textos Sem erros de digitacdo Utilizando aplicativo Word

Comunica-se com os clientes | De forma clara e objetiva | Utilizando diferentes veiculos de
comunicacdo (telefone, fax,




internet)

Realiza analises financeiras Com acuracia Utilizando modelos de
mensuragdo  de  riscos de
empresas e projetos

Fonte: Carbone et al., 2006.

Além disso, os autores afirmam que, nas descri¢fes, devem ser evitadas: descri¢cdes
muito longas e utilizacdo de termos técnicos; ambiguidades; irrelevancias e obviedades;
duplicidades; abstracdes; a utilizacdo de verbos que ndo expressem uma agado concreta.

Em relacdo as técnicas de pesquisa utilizadas na identificacdo de competéncias
relevantes & organizacdo, de acordo com Carbone et al. (2004), sdo utilizadas: a analise
documental, ou seja, a interpretacdo dos documentos a fim de identificar categorias e
descrever indicadores que infiram sobre as competéncias relevantes a organizacdo; a
entrevista, que visa comparar a percepcdo dos entrevistados (que devem possuir muito
conhecimento da estratégia, dos negdécios, dos produtos, dos processos e da cultura
organizacional) sobre as competéncias relevantes a organizacdo, com os dados apurados na
analise documental.

Os autores apontam, ainda, o grupo focal ou focus group, que € uma técnica tambem
utilizada, e consiste em uma entrevista coletiva em que um moderador estimula e coordena a
discussdo dos participantes sobre determinado tema. Os grupos de foco devem possuir entre
oito e doze participantes, com caracteristicas demogréaficas e socioeconémicas semelhantes.

A técnica de observacdo ou exame detalhado do fenbmeno ou objeto estudado, de
acordo com Carbone et al. (2004), também é uma alternativa para identificar competéncias
individuais ou de equipes. Ela permite verificar detalhes do desempenho de pessoas e equipes,
gue muitas vezes seriam omitidos em outras técnicas. A observacdo pode ser participante
(quando o investigador se coloca no mesmo nivel das pessoas que compdem o fendmeno
estudado), ou ndo-participante, quando o observador ndo toma parte do objeto do estudo.

Os autores evidenciam que 0 questionario € a técnica mais utilizada para o
mapeamento das competéncias relevantes a estratégia organizacional. A formatacdo do
questionario exige a aplicacdo prévia de uma ou mais técnicas ja relatadas.

No que diz respeito a identificacdo das competéncias ja existentes na organizacdo,
Carbone et al. (2004) afirmam que geralmente sdo utilizados mecanismos de avaliacdo do
desempenho profissional (como o balanced scorecard e a avaliagdo 360°, ou avaliagdo por

maltiplas fontes) e/ou instrumentos de auto-avaliagdo, por meio dos quais o proprio




profissional indica o nivel de importancia das competéncias para o desempenho do seu papel
ocupacional e o grau em que ele domina ou expressa tais competéncias. Para avaliar o
dominio da competéncia por partes de individuos e equipes de trabalho, é utilizada a
certificacdo de competéncias, que compara o trabalho realizado pelas pessoas com padrdes de
desempenho previamente definidos.

Assim, existem varios modelos de Gestdo de Competéncias propostos por diversos
autores, nacionais e internacionais. Dutra (2004), por exemplo, propde um modelo constituido
pelas seguintes etapas: definicdo dos parametros do sistema de gestdo de pessoas; modelagem
do sistema; implementacdo inicial do sistema e capacitacdo do corpo gerencial e
monitoramento do sistema.

O processo de implementacdo propriamente dito, segundo Dutra (2004), é constituido
por quatro fases, sendo a primeira o levantamento das necessidades, o que exige um olhar
profundo para o interior da organizagdo. A segunda consiste na determinacdo de novas
diregdes e possibilidades, na construcdo de um novo modelo, no desenvolvimento do
programa e na definicdo do nivel de envolvimento dos funcionarios. A terceira, diz respeito a
definicdo do plano de acdo que guiara as estratégias de criacdo de um plano piloto. Segue-se a
ultima fase, destinada & manutencdo da mudanca, constituida pela definicdo dos resultados em
longo prazo, publicacdo do programa e desenvolvimento de uma avaliacdo continua do
processo. Para que o modelo de Gestdo de Competéncias tenha sucesso, 0 autor ressalta a
importancia da conciliacdo das expectativas das pessoas com as da empresa e do
envolvimento dos funcionarios no processo de implementacdo da Gestdo de Competéncias,
tanto na definicdo quanto na execucdo do modelo.

O autor reforca a importancia da intensa participacdo e envolvimento dos gestores e
pessoas abrangidas no processo de implementacdo da Gestdo de Competéncias, para
possibilitar o entendimento do processo, criar mecanismos para medir o desempenho e
identificar oportunidades de mudancgas nos processos, 0 que oferece credibilidade ao sistema.
O autor completa que uma empresa s consegue atingir novos patamares de exceléncia se 0s
conhecimentos sobre os processos forem compartilhados, se a operacédo estiver sob controle e
se as decisdes forem tomadas com base em fatos e dados de processos medidos e analisados
com fregiiéncia.

Dutra (2002) ressalta que a Gestdo de Competéncias, mais do que uma ferramenta de
gestdo, é um processo que tem acompanhado a evolucdo das organizacdes. De acordo com o

autor, tal evolugéo se constitui das seguintes fases:



primeira fase: A Gestdo de Competéncias é utilizada somente como base para a
selecdo e o desenvolvimento;

segunda fase: A competéncia passa a ser diferenciada por nivel de
complexidade e surge em funcdo da critica a fase anterior, na qual as
competéncias eram aplicadas a todas as pessoas indistintamente. Aqui, séo
criadas escalas de complexidade que se caracterizam por diferentes niveis de
entrega;

terceira fase: Indica a competéncia como conceito integrador da gestdo de
pessoas e desta com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. Nesta fase,
busca-se compatibilizar competéncias organizacionais e humanas. O conceito
de complexidade permitiu estender o conceito de competéncia para 0s outros
subsistemas de Recursos Humanos: remuneragdo, avaliagdo de desempenho e
carreira;

quarta fase: E marcada pela apropriacdo dos conceitos de competéncia. Inicia-
se quando o individuo percebe que, ao lidar com maior complexidade, ele

também se desenvolve, e ndo apenas a organizacao.

Neste sentido, varios autores sinalizam, a partir de pesquisas sobre o tema, como

relatado por Santos (2008), que o processo de implementacdo da Gestdo de Competéncias

situa-se, na maior parte das vezes, na primeira fase apresentada por Dutra, caracterizada

principalmente pelo uso da abordagem em processos de selecdo e desenvolvimento.

Dutra (2004) aponta algumas distor¢cbes que podem ocorrer na implementacdo da

Gestdo de Competéncias nas organizacdes, devido a inadequacdo do uso de conceitos e

ferramentas:

e desarticulacdo conceitual: Refere-se & fragmentac&o tedrica do tema. E necessério que

haja articulacdo entre conceito e praticas para sustentar a coeréncia da gestdo de
pessoas pela empresa;
exploracdo do trabalhador: Refere-se ao uso da Gestdo de Competéncias para exigir
niveis crescentes de entrega, sem que o trabalhador tenha suporte politico ou
econémico para tanto;
descolamento estratégico: Ocorre quando o modelo adotado tem pouco compromisso

com os objetivos estratégicos da organizacao;



e desarticulagdo com as pessoas: Refere-se a baixa articulagdo do modelo as

expectativas e necessidades das pessoas.

Dutra (2004) ainda trata de algumas dificuldades na implantacdo de um modelo de
Gestdo por Competéncias, sendo a maior delas, a resisténcia dos gestores e colaboradores em
relacdo a mudanca da forma de gestdo. Além disso, ele aponta a existéncia de certo
desconforto por parte das organizacdes quando o modelo interfere nas préaticas de
remuneragao e carreira da empresa.

lenaga (apud Branddo e Guimarées, 2001), assim como Dutra, trata do processo de
implementacdo da Gestdo de Competéncias. O autor sugere um modelo de Gestdo de
Competéncias cujas etapas de implementacdo seriam: Primeiramente, identifica-se o gap, ou
lacuna de competéncias da empresa, a partir do estabelecimento dos objetivos e metas a serem
alcancados com base na estratégia organizacional e a posterior identificacdo da lacuna
existente entre as competéncias necessarias a consecuc¢do desses objetivos e as competéncias
internas disponiveis na organizacdo. As proximas etapas compreendem o planejamento,
captacdo, desenvolvimento e avaliacdo de competéncias, visando minimizar a lacuna citada, o
que pressuple, de acordo com o autor, a utilizacdo de varios subsistemas de recursos
humanos, tais como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestdo de
carreira etc.

Zarifian (2003), por sua vez, ao tratar da implementacdo da Gestdo de Competéncias
pelas organizagdes, apresenta um conjunto de etapas, fundamentadas em experiéncias praticas
em empresas, que partem da premissa principal de fazer as coisas de maneira simples e tornar
a abordagem inteligivel para todas as pessoas:

e primeira etapa: explicitar a estratégia da empresa que orientard o
desenvolvimento de competéncias na empresa;

e segunda etapa: explicitar as macroescolhas da organizacdo que materializem a
estratégia na organizacao;

e terceira etapa: definir principios simples, que caracterizem o que se entende por
competéncia. Trata-se de estabelecer uma filosofia da competéncia. O autor
destaca os seguintes principios, 0s quais geralmente estdo associados com a
competéncia: a tomada de iniciativa; a tomada de responsabilidade; a

cooperacdo e o rigor;



e (uarta etapa: elaborar uma primeira definicdo das &reas de competéncia da
organizacdo, que sejam coerentes com as missdes estratégicas e as
macroescolhas da organizacéo, e que passem pelos seguintes grandes eixos: as
competéncias por profissdo (isto é, as competéncias técnicas); as competéncias
organizacionais, desenvolvidas na organizacdo e sobre ela; as competéncias de
inovacao, associadas, por exemplo, a condugdo de projetos ou novos servigos;
as competéncias relacionais orientadas aos clientes, como as de escuta;

e (uinta etapa: fazer uma analise das situacfes com os interessados. Trata-se de
construir com o0s empregados, a partir das situagfes que realmente
enfrentaram, as competéncias que sdo mobilizadas (ou mobilizaveis). Deve-se
proceder segundo um eixo temporal, comecando pelo inicio da jornada e
distinguindo entre as situacfes que se repetem cotidianamente e as que tém
uma freqiiéncia mais longa; e distinguir varias categorias de situacdes (como:
as situacdes de base, ocasionais, de inovacdo, de balango ou de reflexéo, e as
formadoras);

e sexta etapa: validar as areas de competéncia (confrontando a lista que expressa
as opinides estratégicas com aquela que expressa as opinides dos empregados)
e hierarquizar os niveis (considerando os critérios: nivel de iniciativa,
ampliddo do campo de responsabilidade, nivel de implicagdo da cooperagéo e
nivel de rigor). Assim, cria-se um sistema, em que o individuo é classificado,

simultaneamente, de acordo com as areas e 0s niveis por area que ele domina.

Zarifian (2003) acrescenta que o sistema de Gestdo de Competéncias, constituido pelas
etapas mencionadas, € simples, sendo a uUnica parte complexa a analise das situaces. A
propria simplicidade da abordagem, para o autor, autoriza uma leve revisdo periddica ou a
manutencdo do sistema.

No entanto, o autor destaca que a evolucdo em direcdo ao modelo da competéncia
ocorre em longo prazo, exigindo uma mutacdo muito grande da empresa. Assim, ha o risco de
algumas empresas subestimarem seu alcance, limitando-se a repararem o modelo do emprego.

Além disso, Zarifian (2003) considera que, sobre a implementacdo da Gestdo de
Competéncias nas organizagdes, conhece-se ainda apenas uma parte das solucbes, que € o
bastante para avancar, mas ndo é tudo. Assim, para o autor, 0 maior desafio ndo reside na

Gestao de Competéncias, mas “na sua associacdo a uma redefini¢do profunda das condigdes



de produtividade e do desempenho das empresas”, isto é, fazer da competéncia a fonte central
da forca produtiva de uma organizacdo (ZARIFIAN, 2003, p. 189). Tal posicdo sé se
sustentard, segundo o autor, se a economia do servico suplantar a economia de produ¢do em
massa.

A despeito da enorme gama de modelos de implementacdo da Gestdo de
Competéncias nas organizacfes, Branddao e Guimardes (2001) afirmam que ndo se pode
considerar o processo de Gestdo de Competéncias como sendo do tipo top down, no qual as
competéncias essenciais da organizacdo sdo determinantes das individuais, nem tampouco
como sendo do tipo bottom up, onde estas determinam aquelas. A Gestdo de Competéncias,
para 0s autores, € um processo circular, que envolve os diversos niveis da organizacgdo, desde
0 corporativo até o individual, passando pelo divisional e grupal. Além disso, os autores
ressaltam que a Gestdo de Competéncias deve ser implementada em consonancia com a
estratégia organizacional (missdo, visdo e objetivos organizacionais). O alinhamento do
modelo a visdo da empresa orienta a formulacdo das politicas, diretrizes e todos os esfor¢cos
em torno da captacdo e desenvolvimento de competéncias para o alcance da estratégia
organizacional.

Acerca da multiplicidade de modelos de Gestdo de Competéncias existentes, Le Boterf
(2003) ressalta que o conceito de competéncia e sua aplicabilidade no contexto organizacional
estdo sempre em elaboracdo, ja que se trata de um processo dindmico e construtivo, adaptavel
a situacdes especificas e construido a partir de significados proprios da realidade.

Assim, o0 autor destaca a importancia de as organizacfes construirem um modelo de
Gestdo de Competéncias préprio, adequado a seus propdsitos, o os torna inaplicaveis em um
contexto universal.

Bitencourt (2001), no mesmo sentido, enfatiza que cada organizacdo deve construir
um modelo de Gestdo de Competéncias que esteja adequado a sua realidade, levando em
consideracdo sua histéria, experiéncia, cultura, enfim, sua identidade.

Vaérios autores de referéncia abordam alguns aspectos que contribuem para 0 sucesso
da implementacdo da Gestdo de Competéncias nas organizacoes.

Dentre eles, pode-se citar Fischer (2002), que destaca a importancia do envolvimento
dos diversos niveis hierarquicos organizacionais na implementacdo da Gestdo de
Competéncias. Assim, segundo a autora, cada nivel hierarquico possui um papel, sendo o
corpo diretivo da empresa responsavel por colocar suas expectativas, estabelecer o0s
parametros basicos e validar o encaminhamento de cada etapa. Os gestores, por sua vez,

devem modelar e sugerir estratégias para implementacdo do sistema; e os grupos de consulta,



ou seja, os colaboradores, devem fornecer expectativas em relagdo ao projeto. O grupo de
coordenacdo (habitualmente pertencente a area de Recursos Humanos), tem como principal
fungdo abordar o referencial conceitual e metodolégico e potencializar a producdo e suporte
para 0s demais grupos.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000), acrescentam a importancia de se trabalhar com um
sistema simples e claro para toda a organizacdo e cujo processo seja transparente e dotado de
parametros objetivos, isto é, que tragam resultados concretos.

Carbone et al. (2004) aponta que o sucesso da implementacdo da Gestdo de
Competéncias depende do seu alinhamento a estratégia organizacional e de sua integracdo aos
subsistemas de Recursos Humanos (captacdo e alocacdo de talentos, educacdo corporativa,
desenvolvimento, remuneracéo, beneficios e outros).

Javidan (1998), por sua vez, acrescenta outro fator, que diz respeito a existéncia de
uma cultura organizacional que valorize a colaboracdo e a aprendizagem para além dos
departamentos, destacando a importancia da formacéo e desenvolvimento de competéncias.
Assim, ¢é fundamental que as organizagdes implantem programas de treinamento e
desenvolvimento, com enfoque nas competéncias requeridas.

Rocha e Salles (2005) ponderam sobre as vantagens da implantacdo da ferramenta de
Gestdo de Competéncias, que estdo relacionadas ao fato de que ela permite direcionar o foco
da organizacdo e concentrar energias no que a organizacdo precisa trabalhar para alcancar
Sseus objetivos operacionais e estratégicos.

A despeito das vantagens da aplicacdo da nocdo de competéncia no ambiente
organizacional, que levam a uma crescente utilizacdo da ferramenta, diversos autores
descrevem alguns fatores dificultadores nas organizac6es para a sua utilizagéo.

Retour (apud Rocha e Salles, 2005), por exemplo, aponta que a Gestdo de
Competéncias é dificultada devido a falta de unanimidade de seus conceitos e préticas; e
devido a complexidade inerente aos modelos de Gestdo de Competéncias que gera problemas
ligados a avaliacdo das competéncias e as formas de reconhecimento individual versus
coletivo.

Sandberg (1993), por sua vez, considera que as metodologias de aplicacdo da Gestdo
por Competéncias pelas organizacdes apresentam limitacdes em funcdo da perspectiva
racionalista na qual se inserem. O autor sugere que seja desenvolvida uma abordagem
cientifica para a descricao das competéncias, com foco direto na forma como a competéncia €

utilizada ou se manifesta no trabalho.



Prahalad & Hamel (1995) tecem algumas criticas a aplicacdo do conceito de
competéncias, relacionadas ao fato de geralmente ser o gerente que define a competéncia do
funcionario, sendo sua percep¢do, no entanto, incompleta ou incompreendida pelo
funcionario.

Bitencourt (2009) atesta que pesquisas recentes sobre o contexto brasileiro apontam
para a falta de articulagdo entre competéncias no plano organizacional e gerencial como a
principal dificuldade em relacdo a implementacdo da ferramenta no campo organizacional.
Portanto, como ressalta a autora, € necessario haver um elo que integre as estratégias e
praticas organizacionais.

Ainda no que diz respeito as dificuldades na implementacdo da Gestdo de
Competéncias, Barbosa (2002) pondera que a implantacdo de modelos em diversas empresas
brasileiras ndo se faz de maneira articulada com as sub-funcbes de RH e com o0 macro-
processo empresarial, sendo sua elaboracdo e implementacdo ainda restrita a area de RH, e
isenta de adequacdo ao contexto de atuacdo das empresas. O autor ressalta a dissociacdo da
implementacdo de Gestdo de Competéncias de praticas de remuneragdo compativeis, 0 que
denota a contradicdo existente entre a proposta da ferramenta e sua pratica. Para completar,
cabe destacar que a implantacdo da Gestdo de Competéncias ndo tem acompanhado o
desenvolvimento organizacional, 0 que provoca o paradoxo referente ao uso de préticas
modernas em organizagdes tradicionais, nas quais se percebe o grande uso de ferramentas de
gestdo como modismo, inviabilizando 0 seu sucesso.

Barbosa (2002) acrescenta que, apesar de o enfoque tedrico da Gestdo de
Competéncias estar no desenvolvimento muatuo do funcionario e da empresa, sua
aplicabilidade ainda estd associada, em grande parte, a pratica tradicional de controle de
pessoal, devido a falta de visdo processual, a énfase na construcdo de atributos, a definicdo
pobre e superficial de indicadores, a falta de orientacdo para o futuro e a restricdo do foco na
pessoa, desconsiderando a importancia do desenvolvimento organizacional.

No intuito de minimizar ou evitar essas dificuldades, torna-se necessaria uma anélise
mais reflexiva e critica acerca da aplicacdo da competéncia no contexto organizacional. Neste
sentido, cabe destacar a sistematizacdo de Barbosa e Bitencourt (2004) de alguns aspectos
considerados relevantes para o debate do tema competéncias, apoiados nos autores Beardwell
e Holden (1994), Fletcher (1997), Jub e Robotham (1997), Wood e Payne (1998) e Kohn

(1993). Tais aspectos estdo retratados no quadro abaixo.



QUADRO 10 - Aspectos criticos da Gestdo de Competéncias

ASPECTOS

DEFINICOES

A maneira como as
competéncias séo definidas

O conceito de competéncia possui diferentes significados e
contradigdes. Prevalece a énfase na construcdo de atributos (visdo
estatica) e falta a visdo processual (perspectiva dindmica).

A tendéncia a ‘“viver no

passado”

O mapeamento de competéncias & baseado na necessidade do
momento, ndo existindo uma preocupacdo com a construgdo de
competéncias necessarias no futuro.

A qualidade dos atributos de
competéncias

Os desenhos de competéncia sdo geralmente superficiais e pobres.
Representam muitos atributos (quantidade) e ndo se questiona sobre
a sua qualidade.

A identificacdo da efetividade
gerencial e a falta de atengéo
para as ‘qualidades soft’

A finalidade dos construtos de competéncia volta-se para definir
atributos de comportamentos gerenciais que sejam efetivos. Mas 0
que é um padrao gerencial efetivo? Tendo em vista a dificuldade de
aferir aspectos ligados a atitudes, muitos modelos simplificam a
questdo ignorando essa dificuldade e privilegiando atributos que
sejam menos significativos, mas faceis de mensurar.

A natureza das

competéncias

genérica

O predominio de listas de competéncias genéricas ilustra essa
questdo. Essas listas sdo desprovidas de um contexto (context
independent) e/ou ndo refletem a necessidade da diversidade no
préprio contexto organizacional.

Burocracia e custo

Existe a predominancia de formalismo voltado a confirmagdo de
competéncias e ndo ao seu desenvolvimento.

Falta de orientacdo futura

Retrata a falta de questionamento sobre a importancia e articulacdo
de competéncias com a visdo estratégica de Recursos Humanos; ou
seja, a falta de visdo integrada em que as competéncias relacionam-
se aos processos de desenvolvimento de novos padrdes de selecéo,
treinamento e desenvolvimento, planejamento e sucessdo de
carreira, recompensa e reconhecimento, acompanhamento e
avaliacdo.

O “sentir-se competente”

As pessoas buscam 0 sucesso, Ou Seja, precisam sentir-se
competentes. A critica refere-se a falta de espago para a
aprendizagem a partir do erro ou experiéncias de insucesso.

A questdo de fazer a diferenca

Refere-se a falta de sentido ou significado atribuido entre o link
competéncias e trabalho. Quando se percebe o significado do
trabalho (meaningfully), desperta o sentimento intrinseco de
motivacdo que faz com que as pessoas pensem no seu trabalho
como algo Unico e que faga diferenca.

“Cenario Skinneriano”

Representado pela equacdo estimulo / resposta, ou melhor, ‘faca
isso e tenha aquilo’. Essa situagdo retrata a visdo limitada de
competéncias enguanto um processo manipulativo e pouco
construtivo, desprovido de caracteristicas que promova o0
desenvolvimento gerencial.

A questdo do feedback

Existe a tendéncia a se avaliar padrdes pessoais e ndo as atividades
propriamente ditas. “Nao elogie as pessoas somente pelo que elas
fazem. Faca elogios o mais especificos possiveis”, aconselha Kohn
(1993, p. 108). Observa-se uma tendéncia em oferecer feedback
positivo e poucas criticas construtivas.

Fonte: Bitencourt & Barbosa &, 2004 (adaptado pela autora)




Barbosa e Bitencourt (2004) formularam algumas questdes que as empresas devem
responder antes da implementacdo da Gestdo de Competéncias, a fim de que 0 processo possa
ocorrer de forma mais consistente e coerente:

e O que é competéncia?;

e Quais sdo os resultados esperados com o desenvolvimento de competéncias?;

e Como esses resultados podem ser aferidos?;

e Quais as praticas formais e informais que podem estimular o desenvolvimento
de competéncias? [Essas praticas sdo restritas a treinamento e
desenvolvimento?;

e Como se articula a visdo estratégica da organizacao (core competence) com a

aplicacdo das competéncias gerenciais?

Assim, para Barbosa e Bitencourt (2004), o gerenciamento de competéncias pode ser
realizado de forma mais auténtica e consciente, através de uma visdo mais dindmica e
estratégica, voltada para a qualidade de recursos e aos atributos de competéncias a partir do
contexto organizacional, considerando, simultaneamente, as experiéncias individuais.

A utilizacdo da légica de competéncias no contexto organizacional, como integradora
das atividades de gestdo de recursos humanos e como ferramenta que articula as acdes de
gestdo de pessoas a estratégia organizacional, na busca pela competitividade, é recente. Neste
sentido, faz-se necessario compreender os resultados dos modelos de gestdo estratégica de
pessoas que utilizam a nocdo de competéncias como referéncia. Para tanto, deve-se, em
primeiro lugar, procurar entender como se articulam as estratégias organizacionais, a logica
das competéncias e as praticas de Recursos Humanos nas organizacgdes, o que sera discutido

no préximo bloco.

3.7 A articulacdo entre a Gestdo de Competéncias e a Gestdo Estratégica de Recursos

Humanos

Fischer e Albuquerque (2004), em um estudo envolvendo mais de 100 empresas
brasileiras posicionadas entre as 500 ou entre as 100 melhores para se trabalhar no Brasil,
constataram que o principal desafio da area de gestdo de pessoas nos proximos anos é alinhar

as pessoas, 0 desempenho, e as competéncias humanas a estratégia do negécio e objetivos



organizacionais. Além disso, segundo os autores, um dos principios que norteardo a gestao de
pessoas é a Gestdo de Competéncias (FISCHER & ALBUQUERQUE, 2004).

Neste sentido, Dutra (2004) considera cada vez mais visivel “a possibilidade de
integrar a gestdo de pessoas ao intento estratégico da empresa através da discussdo das
competéncias organizacionais”.

Rocha & Salles (2005) evidenciam que a Gestdo de Pessoas por Competéncias tem
sido uma ferramenta essencial de gestdo de recursos humanos nas organizagcdes por
proporcionar o elo entre a gestdo de pessoas e a gestdo estratégica empresarial, na medida em
que a Gestao de Pessoas por Competéncias parte do principio de que o “desenvolvimento dos
recursos humanos deve ser a base para a competitividade” (ROCHA & SALLES, 2005, p.
40). Os autores acrescentam que os estudos realizados pela Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT) apontam como principal dificuldade para o aumento da competitividade, a
falta de capacitacdo dos trabalhadores. Tal fato comprova, entdo, a importancia das pessoas
para as organizacOes e de ferramentas de gestdo, como a Gestdo de Competéncias, para 0
aprimoramento das competéncias necessarias para garantir a competitividade empresarial.

Rocha & Salles (2005) apontam como principais objetivos da Gestdo de Pessoas por
Competéncias:

Direcionar o foco de atuacdo nos resultados do negocio; Gestdo com foco
em resultados e desenvolvimento; Visao de futuro da empresa traduzida em
acOes das pessoas; Viabilizar a mobilidade funcional e possibilitar maior
abrangéncia de atuacdo atendendo as necessidades da nova gestdo;
Alinhamento das competéncias individuais as estratégias organizacionais;
Permitir conjugar os aspectos de habilidades, potencial, desempenho e
desenvolvimento do profissional; Priorizar o profissional ao cargo, de
maneira a aproveitar os recursos disponiveis aos resultados do negocio;
Melhorar o aproveitamento dos talentos existentes; Transparéncia nos
critérios de provimento, selecdo, sucessdo e gestdo de desempenho;
Desenvolvimento de competéncias que agreguem valor profissional e
reconhecimento; Possibilitar ao trabalhador construgdo de seu proprio
desenvolvimento; Maior apoio da empresa para o autodesenvolvimento;
Preparagdo do trabalhador para fungdes atuais e futuras. (ROCHA &
SALLES, 2005, p. 40).

Assim, para os autores, a vantagem de se trabalhar com a Gestdo de Pessoas por
Competéncias, € que ela direciona o foco da organizacdo para o0 alcance de seus objetivos
estratégicos. No entanto, os mesmos ressaltam que a Gestdo de Pessoas por Competéncias
busca a exceléncia, 0 que demanda da organizacdo um processo sistematizado de gestdo de
recursos humanos adequado ao modelo.

Rocha & Salles (2005) acrescentam que a Gestdo de Pessoas por Competéncias

impacta na organizacdo do trabalho e nas relagdes sociais da organizacdo. Dessa forma, a



ferramenta deve partir de transformagdes culturais consistentes, sem o que, seria apenas um
rotulo moderno para administrar processos tradicionais de gest&o.

Sparrow e Bonagno (1994) corroboram com esta idéia, ao salientarem que a Gestéo de
Competéncias € uma das alternativas para promover a gestdo estratégica de pessoas, pois ela
auxilia a organizacdo a integrar suas praticas a estratégia e a propria Gestdo de Pessoas.
Woodruffe (1991) acrescenta que essa integracdo advém do fato de as competéncias
representarem uma linguagem comum que unifica os sistemas de Recursos Humanos.

Ulrich (2000), ao abordar também a integracdo das praticas de RH a estratégia
organizacional através do conceito de competéncia, afirma que, quando tal integracdo néao

ocorre, 0s resultados organizacionais sao comprometidos. Nas palavras do autor:

Quando um conjunto de competéncias é usado para decisdes sobre pessoal,
um outro para treinamento e um outro diferente para remuneragédo, por
exemplo, os funcionarios tornam-se mais confusos do que favorecidos e 0s
resultados da empresa diminuem (ULRICH, 2000, p. 16).

Para Silva (2003), a Gestdo de Competéncias auxilia as organizacdes a se adequarem
as necessidades de administrar de forma estratégica os seus recursos humanos para melhor se
adaptarem as pressdes externas e internas.

No ambito individual, Dutra (2004) coloca que a Gestdo de Competéncias surge como
fator motivacional, na medida em que incentiva o desenvolvimento pessoal e profissional dos
empregados. O autor acrescenta que o sucesso da implementacdo desse modelo depende da
conciliacdo das expectativas das pessoas com as da empresa.

Dutra (2001) menciona que o conceito de competéncia ¢ suas dimensoes de “entrega”
e complexidade pode ser aplicado em diversas atividades de Recursos Humanos, como
mensurar o nivel de desenvolvimento dos profissionais, avaliar a eficiéncia das acfes de
desenvolvimento, estimular o autodesenvolvimento, construir uma escala salarial,
dimensionar adequadamente os profissionais e otimizar investimentos em gestdo de pessoas.

No entanto, segundo Dutra (2008), para que as empresas obtenham bons resultados
através do sistema de Gestdo de Competéncias, o conjunto de politicas e préaticas de gestdo de
pessoas deve possuir as seguintes propriedades: integracdo mutua, isto é, com as funcdes de
recursos humanos (remuneracdo, carreira, desenvolvimento etc); integracdo com a estratégia
organizacional; e integracdo com as expectativas das pessoas. Para o0 autor, a auséncia dessas
propriedades torna a gestdo de pessoas um conjunto de normas burocréticas que objetivam
controlar o gestor, ao invés de orienta-lo. Assim, as empresas nas quais predomina a visdo

taylorista fordista baseada no controle e disciplina acabam por gerar distor¢es na analise da



realidade organizacional, que levam a instrumentos, processos e metodologias de gestéo
inadequados.

Parente (2004) afirma que a Gestdo de Competéncias conduz a uma gestdo de
Recursos Humanos numa perspectiva desenvolvimentista e estratégica. A autora
complementa que a Gestdo de Competéncias, além de incentivar a mobilizacéo de saberes dos
trabalhadores, pde em pratica modos de organizacdo e contetidos da atividade de trabalho que
potencializam os recursos humanos, ao articular o desempenho dos trabalhadores ao
desempenho organizacional.

Barbosa (2008) também vé a Gestdo de Competéncias como uma ferramenta que
impacta nas politicas e praticas de Recursos Humanos, alinhando os seus tradicionais
subsistemas a estratégia organizacional. O autor acrescenta que a definicdo das competéncias
individuais com base nas competéncias organizacionais aproxima o gerenciamento de
Recursos Humanos das diretrizes estratégicas organizacionais, possibilitando o alcance dos
resultados necessarios a organizagéo.

Cascdo (2005) afirma que as competéncias isoladas séo insuficientes para se tornarem
vantagem competitiva, e, dessa maneira, € preciso que a organizacdo desenvolva praticas de
gestdo de Recursos Humanos voltadas para a potencializacdo dessas competéncias. O autor
complementa que, para as pessoas se tornarem vantagem competitiva para as organizacdes,
elas dependem das competéncias que possuem, das praticas de recursos humanos existentes
na organizagdo e da coordenacao entre as competéncias existentes, as praticas na sua gestdo e
desenvolvimento e o alinhamento com a estratégia global da organizacdo. Assim, os perfis de
competéncia devem fundamentar os programas de gestdo de recursos humanos, tais como:
recrutamento, avaliacdo e selecdo; Gestdo do Desempenho; Desenvolvimento de Carreiras;
Planejamento da sucessdo; Formacdo e desenvolvimento das pessoas e equipes e
planejamento de recursos humanos.

Fleury & Fleury (2000), em suas pesquisas, constataram indicadores de mudancas na
forma de gerenciar pessoas nas organizacdes atuais, as quais se encontram explicitadas na

figura abaixo.



FIGURA 9 - Gestdo de Recursos Humanos para a formacéo de competéncias
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Fonte: Fleury & Fleury, 2000.

Com base na figura acima, pode-se inferir que a atuacdo mais estratégica da area de
RH, associada as praticas mais atualizadas de gerenciamento de recursos humanos e ao
investimento na formacdo das pessoas indicam um processo de mudanca em direcdo ao
alinhamento entre a gestdo de recursos humanos, as estratégias organizacionais e a Gestdo de
Competéncias.

Assim, em relacdo ao primeiro aspecto, a area de RH passou a ocupar uma posicao
mais alta na estrutura hierarquica das empresas, 0 que indica que as pessoas passaram a ser
consideradas recursos estratégicos. Além disso, o fato de a empresa documentar suas politicas
de RH indica que suas politicas de gestdo sdo claramente definidas e constantemente
revisadas. O segundo aspecto ilustrado refere-se as politicas de RH utilizadas pelas empresas
e seus indicadores — qualitativos e quantitativos. A esse respeito, de acordo com Fleury &
Fleury (2000), em relacdo ao sistema de remuneracdo, se a empresa adota um sistema
tradicional, com enfoque na estrutura de cargos, isto indica que o processo de captacdo e
retencdo ainda se fundamenta nos requisitos do cargo. Se a empresa adota um modelo misto,
significa que j& estd mudando para incluir estratégias de remunera¢do variavel, ou

participacdo em lucros e resultados. Em relacdo a estratégia de participacdo, quanto mais a




empresa incentiva a participacdo dos empregados, mais esta disposta a desenvolver propostas
de melhoria continua e aprendizagem entre os funcionarios.

Outro indice a ser mensurado, é a rotatividade dos empregados. O terceiro aspecto
considerado diz respeito a formacdo de competéncias propriamente ditas. Aqui, incluem-se: o
nivel educacional dos funcionarios, que é um indicador da base de conhecimentos formais
para a construcdo das competéncias organizacionais; o nivel educacional das fun¢es-chaves
para a estratégia do negdcio e o investimento em treinamento e desenvolvimento de
competéncias essenciais para 0 negocio.

Fleury & Fleury (2000), apesar de constatarem mudangas nas praticas de recursos
humanos devidas a inser¢do da nocdo de competéncia, ressaltam que estas ndo podem ser
generaliziveis, uma vez que varias empresas brasileiras ainda utilizam modelos tradicionais
de recursos humanos.

Gramigna (2002), ao abordar as mudancas na area de Recursos Humanos, de um
modelo centralizador e fragmentado de atuacao, para um modelo descentralizador, integrado e
estratégico, descreve as forcas restritivas, ou praticas de Recursos Humanos tradicionalistas e
desfavoraveis a uma Gestdo de Recursos Humanos integrada, estratégica e articulada a Gestéo
de Competéncias. Além disso, a autora trata das novas tendéncias de atuacdo da area de

Recursos Humanos, em seus diversos subsistemas, conforme mostram os quadros abaixo.

QUADRO 11 - Tendéncias da area de recrutamento e selecdo de pessoal

Funcéo: Provimento
Area: Recrutamento e Selec&o de Pessoal

Forcas Restritivas a uma Gestédo Integrada de | Tendéncias
Recursos Humanos




— Recrutamento de talentos
sistematicamente realizado no mercado
— Selecéo realizada pela &rea de

Recursos Humanos, sem a participagdo dos
detentores de cargos vagos.

— Processo fechado, em que 0s

candidatos raramente recebem feedback objetivo
sobre suas performances.

— Avaliacdo do candidato tendo como

base a descricdo de cargos (foco no
conhecimento e habilidades).

— Aproveitamento dos talentos

existentes na empresa (programas de sucessao e
selegdo interna).

— Participacdo do gerente detentor do

cargo no processo seletivo (compartilhamento de
responsabilidades na escolha).

— Abertura dos processos seletivos, por

meio do retorno sobre o desempenho dos
candidatos (entrevista e retorno p6s-selecdo).

— Avaliacéo do candidato tendo como

base o perfil de competéncias, exigido para o
cargo (conjunto de atitudes, habilidades e
conhecimentos).

Fonte: Gramigna (2002).

QUADRO 12 - Tendéncias da area de Treinamento e Desenvolvimento

Funcéo: Capacitacao
Area: Treinamento e Desenvolvimento

Forgas Restritivas a uma Gestéo Integrada de
Recursos Humanos

Tendéncias

— Oferta de listas de cursos e

seminarios, resultantes de levantamento de
necessidades de treinamento.

— Processo de levantamento de

necessidades de treinamento com base na decisao
unilateral e na soma de desejos dos gerentes.

— Programas de treinamento elaborados
pela &rea de Recursos Humanos, sem a
participacdo da area-cliente.

— Eventos extensivos a todos 0s

colaboradores de determinado cargo ou funcao
(planejamento  para todos 0s  gerentes,
relacionamento interpessoal para todas as
equipes, atendimento para todas as secretarias).
— Decisdo quanto a quem ira participar
dos treinamentos, sob a responsabilidade do
chefe imediato ou da rea de Recursos Humanos.
— Auséncia de critérios objetivos para

encaminhamento de profissionais aos eventos
oferecidos no mercado: cursos, Seminarios,
palestras, congressos e similares.

— Os colaboradores interpretam sua

indicacdo para treinamentos externos como
instrumento de prémio ou castigo. Acreditam que

— Incremento dos projetos de

identificacdo de talentos, favorecendo o
rastreamento e registro de colaboradores em
potencial e a identificacdo de necessidades de

desenvolvimento de competéncias.
— Oferta de programas de treinamento e

desenvolvimento a partir da consulta em diversas
bases de informacdes (avaliacdo de desempenho,
resultados de avaliacdo de potencial, observacgédo
no posto de trabalho, redes de feedback, entre
outros).

— Participacgdo e influéncias da area-
cliente na definicdo de seus programas de
treinamento e desenvolvimento.

— Programas de treinamento e

desenvolvimento  por  competéncias  ou
habilidades, em que participam aqueles que
realmente necessitam ampliar seus dominios,
para apresentar melhores resultados no trabalho.

—  Critérios mais objetivos no

encaminhamento de profissionais para eventos
abertos.

— Incremento do treinamento a
distancia.




0S mais proximos ao gerente imediato tém
maiores chances de ser indicados e os que
contrariam o interesse do chefe sdo “castigados”
e nunca participam.

— Auséncia de instrumentos que

permitam informar aos treinandos o seu estagio
de competéncias (0 que a empresa deseja versus
como cada um é visto naquele momento da
organizacao).

— Difusdo da cultura paternalista, na

qual os colaboradores véem a empresa como
“responsavel pelo seu desenvolvimento”, com a
tendéncia a se acomodar quando este
investimento nédo é efetivado.

— Estimulo e apoio da empresa, aqueles
profissionais que buscam o autodesenvolvimento.

— Estratégias que favorecem a gestéo
do conhecimento e a formacéo de grupos de
aprendizagem.

— Momento de transic¢do da cultura

paternalista para a participativa, em que empresa
e empregado sdo  responsaveis  pelo
desenvolvimento profissional — era da

empregabilidade.

Fonte: Gramigna (2002).

QUADRO 13 - Tendéncias da area de Gestédo do Desempenho

Funcéo: Avaliacdo
Area: Gestdo do Desempenho

Forgas Restritivas a uma Gestéo Integrada de
Recursos Humanos

Tendéncias

— Conteudo da avaliacdo de

desempenho definido pela &rea de Recursos
Humanos, contendo indicadores subjetivos

— Auséncia de avaliacdo de empenho e
resultados.
— Avaliacdo do desempenho unilateral

(chefia avalia colaborador) sem que seja dada a
oportunidade de reflexdo e discussdo entre o
avaliador e o avaliado.

— Possibilidades de ocorrer tendéncia

central na avaliagdo (escolha de indicadores de
desempenho na média).

— Avaliacéo realizada uma vez por ano,

com finalidade de servir como informagdo para
promocdes.

— Avaliagho como  ferramenta  de
promogdes e aumentos salariais.

— Indicadores de medicédo do

desempenho definidos em parceria com as
diversas areas da empresa.

— Indicadores de desempenho que

contemplam o esfor¢co pessoal e os resultados
alcancados pelo avaliado.

— Participacgdo das redes de interface na
avaliacdo de desempenho.

— Menor probabilidade de ocorrer a
tendéncia central na avaliagdo do desempenho.

— Avaliacéo realizada através da

formagdo de redes, sempre que ocorrer um
projeto ou um empreendimento significativo na
area.

— Avaliacdo como ferramenta de gestdo
das competéncias dos colaboradores e

sinalizagdo para intervengfes de treinamento e
desenvolvimento.

Fonte: Gramigna (2002).




QUADRO 14 - Tendéncias da area de Cargos e Salarios - Carreira

Funcéo: Remuneracao
Area: Cargos e Salarios - Carreira

Forgas Restritivas a uma Gestéo Integrada de
Recursos Humanos

Tendéncias

— Estruturas de organizagéo fortemente

hierarquizadas

— Carreiras apenas verticais; em alguns
casos, oferta de oportunidades laterais
por meio de curvas de maturidade.

— Gestdo do desempenho individual.

— Cultura do controle, fundamentada no
relacionamento hierarquico.

— Remuneracdo por desempenho apenas
individual.

— Uso do processo de remuneracdo
orientado essencialmente para disciplinar
relagdes salariais.

— Proliferacdo de titulos de cargos para
caracterizar sua avaliagdo ou para
justificar salarios mais elevados.

— Foco no cargo, por meio de avaliacdes
baseadas em fatores comuns.

— Uso de descricbes de cargos
delimitadoras das  responsabilidades
individuais.

— Busca da equidade interna.

— Desintegracdo com as outras funcdes de
Recursos Humanos.

— Definicdo da atividade de remuneracdo
como ferramenta essencialmente de
controle.

— Tentativa timida de relacionar a politica
de remuneracdo aos objetivos da
organizagao.

— Uso apenas de salario fixo.

— Resisténcia ao uso da remuneragao por
desempenho.

— Uso de escalas salariais com elevado
namero de niveis e faixas ou amplitudes
estreitas.

— Estruturas de organizacdo achatadas;
forte reducdo da hierarquia com a eliminagédo de
cargos de geréncia média e supervisdo.

— Carreiras verticais e, principalmente
laterais, por meio de avaliacdo de Competéncias.

— Gestdo do desempenho do individuo no
contexto da equipe em que trabalha.

— Controle do envolvimento, com énfase
no trabalho de equipe, independéncia para
escolher o “empowerment”.

— Remuneracdo pelo desempenho da
equipe, da unidade e da organizacéo.

— Uso da remuneragdo como estratégia
de comunicacao e mudanca de comportamentos.

— Redugdo natural do nimero de titulos
ja que o cargo deixa de ser o fulcro do processo.

— Foco na pessoa através da avaliacdo e
remuneragdo por competéncias.

— Uso das competéncias requeridas pelo
papel do individuo na equipe e na organizacao.

— Uso de abordagens variadas e
mutaveis, em funcdo de caracteristicas de
processos, conjuntura, mercado, etc.

— Integracdo das atividades de recursos
humanos, principalmente Remuneracéo e
Treinamento & Desenvolvimento.

— Definicdo da atividade de remuneracao
como ferramenta estratégica e de consulta.

— Vinculagdo da politica de remuneragédo
a estratégia da organizagdo e as suas
competéncias essenciais (ou seja, competéncias
que garantem o sucesso da empresa).

— Uso do salario variavel como
oportunidade de auferir maiores ganhos, ao
mesmo tempo, solidariamente com os destinos
das organizacdes.

— Uso do salario variavel para
recompensar 0 desempenho da equipe, unidade e
organizagao.

— Uso de bandas amplas, com nimero
minimo de niveis e faixas ou amplitudes
elevadas.

Fonte: Gramigna, 2002.




Assim, Gramigna (2002) evidencia que a Gestdo de Competéncias articulada as
estratégias e acbes de Recursos Humanos é uma tendéncia atual das empresas, ja que a
ferramenta gera um “enorme impacto nos resultados organizacionais” (Gramigna, 2002, p.
13).

Vaérias pesquisas brasileiras procuram abordar, empiricamente, como ocorre a
articulacdo da Gestdo de Competéncias com as fungdes de Recursos Humanos nas
organizacbes. A maior parte delas enfoca o estudo de uma funcdo especifica, como
remuneracdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, recrutamento e
selecdo etc.

Em relacdo a interface da Gestdo de Competéncias com as préaticas de avaliagcdo de
desempenho, Barbosa (2005), em uma pesquisa conduzida em grandes empresas de Minas
Gerais, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo, afirma que um dos principais
objetivos da adocdo de modelos de Gestdo de Competéncias pelas organizagdes brasileiras
pesquisadas € o fortalecimento da cultura de desempenho e resultados, alinhados aos valores e
cultura organizacional. No entanto, como mostra o autor, existem dificuldades das empresas
na avaliacdo/mensuracdo de aspectos intangiveis das competéncias, como comportamento e
atitudes, embora as mesmas tenham buscado adotar métodos de avaliacdo de desempenho que

reduzam a subjetividade, como a avaliacéo pelos colegas, pares, subordinados, 360° etc.

Branddo & Guimaraes (2001) apontam a necessidade de associacdo da gestdo de
desempenho com a Gestdo de Competéncias, uma vez que ambas as tecnologias de gestao,
segundo os autores, se propdem a orientar e integrar 0s varios subsistemas de Recursos
Humanos para o alcance dos objetivos e metas organizacionais. Além disso, 0s autores
destacam semelhancas conceituais entre competéncia e desempenho e a interdependéncia
entre 0s processos de gestdo, especialmente no que diz respeito as suas fases de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo. Assim, o0s autores criam o termo “Gestdo de Desempenho
Baseada nas Competéncias”, evidenciando a complementaridade entre os construtos.

Kobayashi et al. (2006) consideram necessario um debate mais intenso sobre a
“Gestdo de Desempenho Baseada nas Competéncias” proposta por Brandao e Guimardes
(2001), a partir da constatacdo através de pesquisas empiricas de que, na pratica empresarial,
ainda ha uma separacdo entre as duas tecnologias de gestdo. Nesta medida, Kobayashi et al.
(2006) apontam para um hibridismo ou um uso paralelo e ainda fragmentado por parte das

organizagdes de sistemas de avaliacdo de desempenho e de sistemas de avaliagdo por



competéncias, com um misto de acbes mais objetivas, devido ao fato de serem mensuraveis e
outras mais subjetivas, ligadas ao modo de atuacgdo do sujeito.

No que diz respeito ao alinhamento da Gestdo de Competéncias ao subprocesso de
recrutamento e selecdo, Gramigna (2002) afirma que a selecdo por competéncias € uma
metodologia que fornece ferramentas especificas para a identificacdo de competéncias
individuais com base nas estratégias e competéncias organizacionais. Para a autora, 0 método
tradicional de selecdo com base no cargo ndo atende as necessidades das organizacgdes, as
quais, atualmente, buscam as competéncias comportamentais como um grande diferencial
para a sobrevivéncia em um mercado complexo e competitivo.

Cascdo (2005) aponta como beneficios da utilizacdo dos sistemas de competéncias em
praticas de recrutamento e sele¢ao:

e evidencia um quadro completo das exigéncias do trabalho;

e minimiza o investimento em tempo e dinheiro em pessoas que ndo se
identificam com as estratégias da organizacao;

e assegura um processo de entrevista mais sistematico e rigoroso;

e permite distinguir as competéncias que mais facilmente podem ser
desenvolvidas, das que evidenciam maiores dificuldades;

e aumenta a possibilidade de recrutar de forma mais ajustada a pessoa que ira
assumir o trabalho;

e as organizacOes tendem a aumentar os seus cuidados na avaliacdo das pessoas
ou dos potenciais para diferentes trabalhos;

e as competéncias facilitam uma comparacdo estreita entre 0s interesses e
habilidades das pessoas e as exigéncias do trabalho;

e ajudam a prevenir o entrevistador ou avaliador na “ruptura” de julgamentos ou
na avaliacdo de caracteristicas irrelevantes para o trabalho em questéo;

e a estruturacdo de perfis individuais em caracteristicas especificas permite
construir mais cuidadosamente planos de desenvolvimento orientado para areas

especificas de desenvolvimento.

Barbosa (2005) constatou, em suas pesquisas, a existéncia, na maior parte das
empresas, de uma articulacdo entre as praticas de recrutamento e selecdo e a Gestdo de
Competéncias nas organizacdes estudadas. Entretanto, uma questdo comum que vale destacar

esta relacionada a aplicabilidade do conceito de competéncia somente a determinado processo



especifico de Recursos Humanos, e ndo a todas as atividades da &rea, o que sugere uma
miscelanea de praticas tradicionais e contemporaneas de RH no contexto organizacional. Tal
fendmeno se traduz em uma contradigdo para as organizacgdes e para as pessoas.

Quanto a interface da Gestdo de Competéncias com a funcdo de remuneragdo, Barbosa
(2005), concluiu que, embora primeira provoque um tratamento mais individualizado do
sujeito nas organizacOes - sendo ele o detentor das competéncias -, tal tratamento ainda néo se
reflete na remuneragéo.

Assim, a recompensa monetaria praticada pelas organiza¢Ges ainda esta, segundo o
autor, ligada, essencialmente, ao atingimento de metas, ndo contemplando o aspecto
comportamental ou intangivel das competéncias. No mesmo sentido, Rodrigues (2006)
ressalta a dificuldade de se traduzir, na pratica, competéncia em resultado e de atrela-la a
remuneragao. A autora ainda acrescenta que “nenhuma abordagem conceitual sobre a nogao
de competéncias &, isolada ou exclusivamente, suficiente para dar suporte ao desdobramento
da competéncia como fator a ser remunerado” (RODRIGUES, 2006, p. 32). Hipolito (2002)
tenta equacionar as dificuldades de se articular competéncias - em sua concepc¢éo voltada para
0 acumulo de conhecimentos, habilidades e atitudes - a remuneracdo, através da insercdo das
dimensdes de “entrega” ou “contribuicdo” do sujeito ¢ de complexidade do trabalho. Em
outras palavras, para o autor, quanto mais complexo € o trabalho, maior deve ser a entrega das
pessoas a organizacdo, e, em contrapartida, maior sera a remuneracdo das mesmas. Assim,
observa-se a adocdo de novas formas de remuneracdo com base nas competéncias
desenvolvidas. Hipdlito (2002) afirma que a associacdo entre 0S conceitos entrega,
complexidade e competéncia possibilita a articulacdo entre a estratégia organizacional, 0s
subsistemas de Recursos Humanos e a Gestdo de Competéncias.

Quanto a relacdo da Gestdo de Competéncias com a administracdo de carreiras, Dutra
(2001) considera a carreira como um eixo da Gestdo de Competéncias, na medida em que as
praticas de recursos humanos devem ser implementadas para possibilitarem o
desenvolvimento da carreira dos funcionarios. O autor entende a carreira ndo como um
caminho rigido, mas como a articulacdo de trabalhos realizados pela pessoa de forma a
conciliar desenvolvimento pessoal e organizacional. Para Dutra (2001), a carreira deve ser
dividida em eixos de carreira, ligados aos processos fundamentais da empresa. Cada eixo de
carreira deve ser composto por diversos niveis de carreira, de complexidade do trabalho
crescente.

Além disso, a cada eixo deve ser definido um conjunto de competéncias principais e

0S requisitos necessarios para o acesso do funcionario. Com base nos critérios de



complexidade e requisitos de cada carreira, pode-se mensurar a atuagdo dos profissionais
(com base em uma escala de atendimento aos critérios estabelecidos) e construir o que Dutra
(2001) denomina de matriz de enderecamento, cuja funcéo é indicar as acdes de gestdo de
pessoas (remuneracdo, desenvolvimento etc) necessarias para a carreira de cada profissional.
Assim, a carreira deve ser construida com cada individuo, com base no resultado das
avaliacOes de desempenho por competéncias.

Kilimnik et al. (2004), mencionam que no contexto atual, as carreiras tendem a se
caracterizar pelo autodirecionamento e pela multidirecionalidade, ao contrario do passado, em
que as carreiras enfocavam os cargos e ocupagdes do individuo. Tal mudanca, segundo o0s
autores, estd em consonadncia com o conceito de competéncias e sua aplicabilidade nas
organizacfes, da mesma forma que o conceito de qualificacdo se adequava a concep¢do
tradicional de carreira.

Barbosa (2005), em suas pesquisas em empresas brasileiras sobre a Gestdo de
Competéncias, concluiu, dentre outros aspectos, que a implementacdo do modelo de
competéncias nas organizagdes levou os empregados a aumentarem o interesse pelo seu auto-
desenvolvimento e pelo planejamento de suas carreiras. Assim, além do fato de a carreira ser
um eixo central na Gestdo de Competéncias, orientando as demais acbes de Recursos
Humanos, o modelo de carreira atual, auto-gestionario, revela aderéncia com a perspectiva da
competéncia.

Em relacdo a interface da Gestdo de Competéncias com as praticas de Treinamento e
Desenvolvimento, Freitas e Branddo (2005) afirmam que, as concepcOes tradicionais de
treinamento focadas no desenvolvimento de pessoas com base no cargo de ocupacao e atraves
de acdes formais, ndo sdo eficientes para o desenvolvimento de competéncias, o qual
pressupde gque a aprendizagem ocorre de diversas formas, cabendo ao individuo eleger a mais
adequada para si. Assim, os autores propdem a metodologia de trilhas de aprendizagem - ou
caminhos alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento das pessoas (FREITAS,
2002) - como alternativa para o desenvolvimento de competéncias.

Tal metodologia pressupde que o profissional deve eleger, dentre 0S recursos
educacionais disponiveis, aqueles mais adequados a sua aprendizagem, construindo uma trilha
que determine o ponto de partida e o ponto a que deseja chegar, considerando as expectativas
da organizacdo, as competéncias que precisa desenvolver, o desempenho esperado etc. Freitas
e Branddo (2005) ressaltam que varias estratégias de Treinamento e Desenvolvimento, como
a Educacdo Corporativa, podem se basear no conceito de trilhas de aprendizagem para o

desenvolvimento de competéncias.



Para isto, 0s autores destacam algumas a¢0es que as organizagdes devem implementar:

e definir e divulgar os rumos da organizacdo: missdo, visdo e estratégia de
atuacéo;

e identificar as competéncias essenciais a organizacgao;

e identificar e divulgar as competéncias relevantes a cada segmento profissional;

e especificar e disseminar os padroes de desempenho exigidos dos profissionais;

e identificar e divulgar critérios para ascensdo profissional (requisitos como
experiéncia, formacdo e competéncias necessarias);

e identificar, nos ambientes interno e externo, opgdes de aprendizagem para o
desenvolvimento das competéncias profissionais relevantes a organizagéo;

e divulgar as opcdes de aprendizagem, vinculando-as a cada competéncia
desejada;

e estimular as pessoas a desenvolverem suas trilhas de aprendizagem, mediante
uso de apoio social, de recursos financeiros e de suporte da organizacéo;

e reconhecer e valorizar os profissionais que se mantém em processo de melhoria
continua do desempenho e em busca de crescimento profissional.

Assim, a nocdo de trilhas de aprendizagem considera as estratégias corporativas, as
competéncias organizacionais e as competéncias profissionais que devem ser desenvolvidas,
focalizando as diversas possibilidades de aprendizagem.

Apesar da existéncia de varias estratégias para a articulacdo entre a nocdo de
competéncia e as acGes de Treinamento e Desenvolvimento, Comini et al. (2007, p. 11)
afirmam que ainda “h& um grande caminho a ser percorrido no que se refere a estruturacao de
acOes de desenvolvimento pessoal que viabilizem o desenvolvimento de competéncias”.

Os autores apontam alguns fatores dificultadores do desenvolvimento de
competéncias, como a precariedade dos sistemas de avaliacdo de desempenho e o despreparo
dos gestores para gerir pessoas e propor acGes de desenvolvimento. Eles destacam que 0s
gestores sdo capazes de identificar os gaps de seus colaboradores, mas ndo sabem como
supera-los, tendendo a optar por acdes de treinamento ou educacdo continuada para todo e
qualquer tipo de gap de competéncias, o que revela desconhecimento de praticas de
aprendizagem informal nas organizacGes.

Com relacdo aos beneficios da articulacdo entre a nocdo de competéncia e as

estratégias de treinamento, Barbosa (2005), com base em pesquisas empiricas, concluiu que a



implementacdo da Gestdo de Competéncias nas organizacdes pesquisadas promoveu o0
“direcionamento de recursos para o treinamento focado nos objetivos corporativos”, o que
levou a queda dos custos com treinamento (BARBOSA, 2005, p. 248).

Com base nesta breve reflexdo acerca do alinhamento da Gestdo de Competéncias com
as fungdes de Recursos Humanos, pode-se inferir que, embora a maior parte dos autores
reconheca a Gestdo de Competéncias como uma ferramenta que alinha as atividades de
Recursos Humanos, articulando-as a estratégia organizacional, na pratica das organizagdes, tal
integracdo ainda se encontra incipiente.

Isto se deve a uma série de fatores, como: a existéncia, segundo Barbosa (2005) de
uma gestdo de recursos humanos fragilizada, em virtude de sua tradicdo fortemente
normativa; a falta de credibilidade da area de recursos humanos, que continua a ser vista
como um custo a minorar em muitas organizagdes (Parente, 2004), a perpetuacdo de praticas
tradicionalistas de gestdo de recursos humanos nas empresas (Barbosa, 2005); a
complexidade, dificuldade de operacionalizacéo e a utilizacdo ainda recente dos modelos de
Gestdo de Competéncias; a contradicdo entre o enfoque comportamental dos modelos de
competéncias e a busca pela geracdo de resultados; a busca por modelos de competéncias
originarios de empresas de consultorias, que revela uma utilizagdo descontextualizada dos
modelos (Barbosa, 2005) etc.

A busca pelo alinhamento da Gestdo de Competéncias a Gestdo de Recursos Humanos
através de uma perspectiva estratégica, como acrescenta Barbosa (2008), pode gerar um
ambiente propicio a integracdo dessas dimensGes, como pode criar um embate entre ambas.
Assim, 0 autor esquematiza as possibilidades de interacdo entre as dimensdes competéncias e
recursos humanos, esclarecendo que tal possibilidade se associa ao foco maior ou menor dado
a cada uma delas. Assim, a GC poderia absorver ou enquadrar a gestdo de recursos humanos;
ou ambas poderiam se integrar, preservando seus espacos; ou, no pior cenario, haveria um
enfraguecimento ou até mesmo uma excluséo de uma das dimensées. A figura abaixo procura
ilustrar essas possibilidades de articulacdo entre Recursos Humanos e competéncias abordada

pelo autor.



FIGURA 10 - Articulagéo Recursos Humanos e Competéncias — Possibilidades
Conceituais e Aplicadas
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Fonte: Barbosa, 2008.

A figura exibe as possibilidades de reflexdo acerca da interacdo entre as dimensdes
recursos humanos e competéncias. Barbosa (2008), nesta perspectiva, sem buscar aprisionar a
diversidade organizacional em suas multiplas manifestacdes, afirma que as duas dimensoes -
recursos humanos e competéncias - podem se excluir, se integrar, se reforcar (preservando
seus espacos) ou se tornarem enfraquecidas, dependendo do foco dado a cada uma dessas
dimensoes.

Cabe ressaltar que, no desenvolvimento do referencial teérico deste estudo, buscou-se
resgatar a evolucdo da gestdo de recursos humanos, abordando especialmente as realidades
portuguesa e brasileira, devido ao escopo deste estudo, e delineando o panorama atual da area,
e sua perspectiva estratégica de atuacdo. Tal contextualizacdo formou a base para a discussao
posterior, sobre o conceito de competéncia, seus enfoques e dimensdes, e sua aplicabilidade
como instrumento de gestdo de pessoas nas organizagdes, a qual ocorreu simultaneamente ao
debate sobre a funcdo contemporanea da gestao de recursos humanos, que incorpora o0 modelo

competitivo e estratégico. Nesta perspectiva, procurou-se, por fim, refletir sobre a articulagdo



entre as dimensdes competéncia e recursos humanos, resgatando as discussdes teoricas
precedentes.

Dessa maneira, cabe investigar como ocorre, na pratica organizacional, a articulacéo
entre a gestdo de recursos humanos, a Gestdo de Competéncias e as estratégias
organizacionais. Nesta medida, o proximo capitulo trata da forma como a pesquisa foi
conduzida e ilustra os aspectos contemplados na coleta de dados visando averiguar como

ocorre tal interagéo.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento de qualquer pesquisa exige a escolha de um método. De acordo
com Fiorese (2003, p. 27), o método “¢ o conjunto de processos pelos quais se torna possivel
desenvolver procedimentos que permitam alcangar um determinado objetivo”. Assim, neste
capitulo, tem-se como objetivo descrever os procedimentos metodolégicos adotados para a
realizacdo desta pesquisa.

Primeiramente, faz-se uma breve descri¢do sobre a natureza da pesquisa, segundo seu
tipo e a estratégia utilizada. Em seguida, sdo demonstradas as etapas de coleta de dados, para,
conseqlentemente, serem apresentados e analisados tais dados.

Pretende-se, com isto, evidenciar as escolhas metodolégicas em funcdo das
especificidades deste trabalho.

4.1 A natureza da investigacao

Laville e Dionne (1999) enfatizam que toda pesquisa parte de um problema e que o
problema serve para definir e guiar as operacdes posteriores, sendo a formulacdo do
problema, entdo, considerada uma fase crucial da pesquisa.

O problema central desta pesquisa diz respeito a articulacdo entre a nocdo de
competéncias e a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, tendo como objetivo analisar
como esta articulacdo se traduz na realidade organizacional, com base nas estratégias de
Recursos Humanos e em sua interface com os modelos de Gestdo de Competéncias.

Neste sentido, para a execucdo desse projeto de pesquisa, faz-se necessario
compreender o contexto da gestdo de recursos humanos das empresas, sua relacdo com as
estratégias organizacionais, bem como a insercdo dos modelos de competéncias e sua
articulacdo com a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.

Considerando a natureza da pesquisa e de seus objetivos, adotou-se a pesquisa do tipo
qualitativa, descritiva, cuja estratégia foi o estudo de caso.

O caréater qualitativo da pesquisa se justifica pelo tipo de informacdo coletada e pelos
procedimentos de analise elaborados. Este tipo de pesquisa se propde, de acordo com Lakatos
(1999, p. 22), a abordar “um fenémeno ou situagdo mediante um estudo realizado em
determinado espago-tempo”.

A pesquisa de natureza qualitativa, de acordo com Bryman (1995), enfatiza a

interpretacdo sobre as concepgOes dos agentes e 0 contexto, na busca da integracdo das



informacdes. Além disso, este tipo de pesquisa é de carater processual, implica o pesquisador
na mesma e permite o contato direto com os fenémenos organizacionais.

Sobre a pesquisa qualitativa, Vergara (2008) complementa que:

Contemplam a subjetividade, a descoberta, a valorizacdo da visdo de mundo
dos sujeitos. As amostras sdo intencionais, selecionadas por tipicidade ou
por acessibilidade. Os dados sdo coletados por meio de técnicas pouco
estruturadas e tratados por meio de andlises de cunho interpretativo. Os
resultados obtidos ndo sdo generalizveis (VERGARA, 2008, p. 257).

Assim, a pesquisa qualitativa é a mais adequada para o objeto de estudo em questdo,
por permitir uma maior flexibilidade de abordagem e por enfatizar o contexto dos fenémenos
(FLICK, 2004).

O estudo descritivo, por sua vez, de acordo com Oliveira (2002), possibilita uma
melhor compreensdo do comportamento de diversos fatores e elementos que influenciam
determinado fendmeno, configurando-se como o tipo de estudo mais adequado para o
objetivo de entender um fendmeno e os fatores a ele interligados.

Seltiz et al. (1965) acrescentam que os estudos descritivos sdo aqueles sobre os quais
ja foram desenvolvidos muitos conhecimentos anteriores.

A estratégia adotada para esta pesquisa é o0 estudo de caso, o qual, segundo Vergara
(2005), é uma das principais formas de abordagem qualitativa. Atraves desta estratégia,
busca-se estudar com maior profundidade a Gestdo de Competéncias, sua relacdo com a
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e as implicacdes decorrentes dessa interface.

O estudo de caso se caracteriza, de acordo com Yin (2005), por se constituir em “uma
investigacdo empirica que estuda o fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”.

Laville e Dionne (1999) afirmam que:

Se um pesquisador se dedica a um dado caso, é muitas vezes porque ele tem
razdes para considera-lo como tipico de um conjunto mais amplo do qual se
torna o representante, que ele pensa que esse caso pode, por exemplo, ajudar a
melhor compreender uma situa¢do ou um fenémeno complexo, até mesmo um
meio, uma época (LAVILLE e DIONNE, 1999, p. 156).

Roesch (1999, p. 197) complementa que o estudo de caso “permite o estudo de
fendmenos em profundidade dentro do seu contexto, € especialmente adequado ao estudo de

processos e explora fendmenos com base em varios angulos™.



Outros autores, como Laville e Dionne (1999) e Yin (2005) também destacam a
possibilidade de aprofundamento que o estudo de caso permite, como uma das vantagens mais
marcantes dessa estratégia.

O objetivo do estudo de caso, segundo Yin (2005), é fazer uma traducdo mais precisa
possivel dos fatos, considerando explicacdes que parecam ser as mais congruentes com 0s
mesmaos.

Entretanto, Yin (2005) chama a atengdo para alguns “preconceitos tradicionais”
relacionados ao estudo de caso, que dizem respeito a falta de rigor desta estratégia (segundo o
autor devido a escassez de textos metodolégicos que orientem os pesquisadores) e ao fato de o
estudo de caso fornecer pouca base para a generalizacdo, 0 que 0 autor contesta,
especialmente quando se utilizam estudos de casos multiplos. Para o autor, os estudos de
caso, “da mesma forma que os experimentos, sao generalizaveis a proposigdes tedricas, € nao
a populacdes ou universos”, sendo, portanto, seu objetivo, “expandir e generalizar teorias
(generalizagdo analitica) e ndao enumerar freqliéncias (generalizagdo estatistica)”. Outro
preconceito ao estudo de caso citado pelo autor se refere ao fato de tal estratégia demorar
muito e gerar inimeros documentos ilegiveis, 0 que, segundo o autor, esta ligado a maneira
como se realizavam estudos de caso no passado, mas ndo ha necessidade que se mantenha
assim (YIN, 2001, p. 29, 30).

A critica mais comumente feita ao estudo de caso se refere a impossibilidade de
generalizacdo dos resultados. No entanto, Laville e Dionne (1999) afirmam que “se o estudo
de caso incide sempre sobre um caso particular, examinado em profundidade, toda forma de
generalizagdo nao ¢, por isso, excluida”. Isso porque, segundo autores, “o pesquisador tem
uma idéia clara e precisa do que pesquisa e sabe escolher casos exemplares para logo
considerar ndo somente o0s aspectos que lhe convém em relacdo a suas expectativas ou
opinides, mas todos os que podem se verificar pertinentes (LAVILLE e DIONNE, p. 156,
157).

4.2 Selecdo dos casos para investigacao

Yin (2005) afirma que a definicdo da unidade de analise esta relacionada as questdes
definidas para o estudo e ao nivel de investigacdo pretendido.
O autor defende que, em relacdo a estratégia do estudo de caso, pode-se optar entre o

estudo de caso Unico e o estudo de casos multiplos, sendo que ambos refletem situacdes de



projetos diferentes, dotados de fundamentos l6gicos especificos, apesar de serem variantes
dentro da mesma estrutura metodoldgica.

Considerando-se as vantagens expostas por Yin (2005) para a utilizacdo de estudos de
casos multiplos, tais como o fato de as evidéncias resultantes serem mais convincentes e 0
estudo global mais robusto do que o estudo de caso Unico, optou-se pelo estudo de casos
maltiplos. O autor ressalta que, no estudo de casos multiplos, “cada caso deve servir a um
proposito especifico dentro do escopo global da investigagdo”, na perspectiva de se considerar
casos multiplos como se consideraria experimentos maltiplos (YIN, 2005, p. 68).

Em relacdo aos estudos de caso Unico, Yin (2005) afirma serem alvos de criticas
relacionadas a unicidade ou a condi¢des “artefactuais” que os circundam. Assim, apesar de
considerar que os estudos de casos multiplos “sdo mais caros € consomem mais tempo para
serem realizados”, o autor defende que se tenha “no minimo dois casos em seu estudo” (YIN,
2005, p. 75-77).

Dessa forma, justifica-se a opcao pelo estudo de casos multiplos. Salienta-se que, em
fungdo dos objetivos deste estudo, as unidades de analise a ele referentes deveriam ser
organizagbes que tivessem implementado e consolidado um modelo de Gestdo de
Competéncias e possuissem um departamento de Recursos Humanos estruturado.

Para a identificacdo das organizacdes que contemplassem tais requisitos, foram
utilizados, no caso do estado de Minas Gerais, dados secundarios de publicagbes que
procuram diagnosticar a realidade empresarial no Brasil e classificar as organizacfes mais
competitivas com base em critérios pré-definidos. Assim, utilizou-se a publicacdo brasileira
do grupo Abril — a Revista Exame Melhores e Maiores 2009 — em funcéo da credibilidade da
publicacdo (encontra-se na 362 edicdo de um ranking que classifica as empresas brasileiras de
varios setores a partir de diversos critérios de desempenho), da adocdo de uma metodologia
clara e consistente e da possibilidade de acesso eletrdnico aos dados. Os dados publicados na
Revista Exame Melhores e Maiores 2009 se referem ao exercicio de 2008.

A partir destes dados, dentre as maiores e melhores empresas brasileiras, buscou-se
mapear aquelas que adotavam modelos de gestdo de pessoas baseados em competéncias e
possuiam departamento de recursos humanos estruturado. Sendo assim, com base nos
critérios de intencionalidade e acessibilidade, deste universo de empresas, foram escolhidas
duas unidades de analise para este estudo. Para efeito de sigilo, a fim de ndo identificar as
organizacdes, serdo denominadas neste estudo como empresa A e B. A empresa A pertence ao

setor de mineracgéo e a empresa B, ao setor de energia.



Em Lisboa/Portugal, o critério de selecdo das unidades de analise para o

desenvolvimento deste estudo foi de acessibilidade, considerando que as empresas ja tivessem

implementado e consolidado um modelo de Gestdo de Competéncias e possuissem um

departamento de Recursos Humanos estruturado. Considerando tal critério, foram escolhidas

duas unidades de andlise, as quais, para efeito de sigilo, foram identificadas neste trabalho

como empresa X e Y. A empresa X pertence ao setor de telecomunicagGes e a empresa Y, ao

setor bancario.

O quadro abaixo procura caracterizar brevemente as organizagdes que participaram

deste estudo.

QUADRO 15 - Caracterizacéo das organizacgoes estudadas

Caracteristicas

Empresas Brasileiras

Empresas Portuguesas

Empresa A Empresa B Empresa X Empresa Y
Setor de atuacéo Mineracao Energia Telecomunica¢d | Bancario
es
Caracterizacao Empresa privada | Empresa mista, de | Empresa privada | Empresa
capital aberto, publica
controlado  pelo
governo
Principais produtos | Produtos . Geracdo, Implementagdo | Prestacdo  de
e Servicos re!atlvos~ a distribuicéo e | e otimizacdo de | servigos
mineracao. transmissdo  de | "Contact bancarios em
energia Centers", geral, para
Pelotas para Servicos de | empresas e

Alto-Forno;
Pelotas para
Reducdo Direta;
EspecificacOes
de Finos: Pellet
Feed e Sinter
Feed

Atendimento e
Telemarketing

pessoas fisicas

Abrangéncia

Atua em dois
estados
brasileiros.
Possui
escritérios  de
vendas em

varios paises

Integra um grupo
de empresas
multinacionais

Integra um
grupo de
empresas

multinacionais

Integra um
grupo de
empresas

multinacionais

Unidades
pesquisadas

2 unidades:
Minas Gerais

1 unidade — Belo
Horizonte

1 unidade:
Lishoa

1 unidade:
Lishoa
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(Belo Horizonte

e Mariana);

1 unidade:

Espirito  Santo

(Anchieta)
Contato Inicial | Geréncia de | Analista de | Diretor de | Diretor
para Desenvolviment | Recursos Contratacdo e | Adjunto da
desenvolvimento da | o de Pessoas Humanos Parceiros Diregdo de
pesquisa Pessoal
Duragdo da coleta | 4 meses 2 meses 2 meses 1 més
de dados (Nov/2009 a (Fev/2010 a (Fev/2010 a (Fev/2010)

Fev/2010) Mar/2010) Mar/2010)
NUmero de | 09 07 04 06
entrevistados

Fonte: Elaborada pela autora da dissertacéo.

Em relacdo as fases iniciais de realizacdo de uma pesquisa, que compreendem a
definicdo do problema de pesquisa, a escolha do tipo, da estratégia e das unidades de analise
adequados e a preparacdo para a coleta de dados, vale ressaltar que a exeqibilidade de uma
pesquisa depende de diversos fatores, como: disponibilidade, por parte do pesquisador, de
meios para fazer a pesquisa, 0 que abrange tempo, instrumentos, dinheiro e disponibilidade
dos dados. Neste sentido, devem-se considerar tais dificuldades praticas que pesam na coleta
de informacdes. O planejamento da coleta de dados e a preparacdo dos instrumentos

necessarios sdo fundamentais para o alcance das informac6es de que se precisa.

4.3 Coleta de dados: Fontes e Instrumentos

Os instrumentos para coleta de dados ou fontes de evidéncia mais comumente
utilizados em estudos de caso, segundo Yin (2005), sdo: documentacdo, registros em
arquivos, entrevistas, observacao participante e artefatos fisicos.

O autor ressalta que tais fontes de evidéncia sdo complementares, e que o ideal é
que sejam empregados métodos multiplos de coleta de dados, de modo que estes possam
convergir e dar suporte as descobertas da pesquisa.

Neste estudo, optou-se pela entrevista semi-estruturada como principal meio de coleta
de informacgdes. Além disso, foram coletados documentos, como: relatorios, prospectos,
material de Formacdo, contetdo relacionado na intranet, informativos internos etc; cedidos

pelas organizagdes com dados relevantes a compreensdo dos modelos de Gestdo de




Competéncias e da estruturacdo da area de Recursos Humanos. May (2004) destaca que um
documento se torna um meio através do qual o pesquisador procura uma correspondéncia
entre a descricao da realidade e os eventos aos quais ela se refere.

No que diz respeito a realizacdo de entrevistas, Yin (2005) menciona que estas se
constituem em uma das mais importantes fontes de informacéo para um estudo de caso. May
(2004, p. 145) acrescenta que as entrevistas “geram compreensdes ricas das biografias,
experiéncias, opinides, valores, aspiracOes, atitudes e sentimentos das pessoas”. O autor
esclarece que ha quatro tipos de entrevistas que sao utilizados na pesquisa social: a entrevista
estruturada, a entrevista semi-estruturada, a entrevista ndo estruturada e a entrevista de grupo.

As entrevistas semi-estruturadas, que serdo utilizadas neste estudo, se caracterizam
pelo contato pessoal que se estabelece entre entrevistador e entrevistado, e pelo fato de que, as
perguntas-guias das quais dispde o pesquisador, podem nédo seguir a ordem prevista, uma vez
que a orientacdo € que se deixe o0 entrevistado falar o mais abertamente possivel, utilizando as
palavras que desejar e na ordem que lhe convier (QUIVY e CAMPENHOUDT, 1998;
MINAYO, 2000, apud Barbosa, 2008).

De acordo com May (2004), as entrevistas semi-estruturadas oferecem maior espaco
ao entrevistador, o qual se vé mais livre para ir além das respostas; e possibilitam uma maior
compreensdo do contexto e do conteudo da entrevista. Além disto, Seltiz et al. (1965)
acrescentam que um outro beneficio da entrevista semi-estruturada € permitir que o
entrevistador observe ndo s6 o que diz o respondente, mas também como ele diz isto.

Laville e Dionne (1999) acrescentam que as entrevistas semi-estruturadas, por serem
dotadas de certa flexibilidade, possibilitam um contato mais intimo entre o entrevistador e o
entrevistado, favorecendo o aprofundamento em relacdo aos seus saberes, representacoes,
crencgas e valores. Entretanto, os autores ponderam que a flexibilidade das entrevistas semi-
estruturadas pode se traduzir por uma perda de uniformidade, que atinge tanto as perguntas
COMO as respostas.

Para a realizacdo das entrevistas foram utilizados roteiros semi-estruturados® que
procuraram abordar aspectos relacionados a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo de
Competéncias.

Como referéncia para a elaboracdo dos roteiros semi-estruturados, utilizou-se 0s

levantamentos de categorias de analise - relacionadas a Gestao de Competéncias e a Gestao de

® Vide apéndice B, roteiros para as entrevistas semi-estruturadas.



Recursos Humanos e a interface entre ambas - realizado por Barbosa (2008), os quais foram

adaptados para o objetivo deste estudo.

O quadro a seguir apresenta as categorias de estudo e suas dimensfes de anélise que

estdo presentes nos roteiros de entrevista semi-estruturados.

QUADRO 16 - Categorias de estudo e suas dimensoes

Gestéo de Categorias Dimensdes das Categorias de Estudo
Recursos de estudo
Humanos | Recursos Humanos na | Descricdo da historia da atividade de Recursos Humanos na
empresa (Histérico e | empresa.
momento atual) Descricdo da configuracdo da area de Recursos Humanos na
empresa.
Identificacdo dos papéis e funcBes da area de Recursos Humanos na
empresa.
Recursos Humanos e | Identificacdo se ha integracdo entre a area de Recursos Humanos e
estratégia organizacional | as demais &reas da empresa (Marketing, finangas etc).
Identificacdo se a area de Recursos Humanos se vincula a estratégia
organizacional, e de que forma isso ocorre.
Recursos Humanos e | Identificacdo se 0 modelo de Gestdo de Competéncias esta inserido
Gestao de Competéncias | na area de Recursos Humanos.
Identificacdo se ha articulacdo entre o modelo de Gestdo de
Competéncias e o0s subsistemas tradicionais de Recursos Humanos.
Identificacdo se ha articulacdo entre o modelo de Gestdo de
Competéncias e as estratégias de Recursos Humanos.
Identificacgdo dos impactos da implementacdo da Gestdo de
Competéncias a Gestdo de Recursos Humanos na empresa.
Gestdo de | Gestdo de Competéncias | Principais razdes para a adogdo do modelo de Gestdo de
Competén | na empresa (Historico e | Competéncias.
cias momento atual) Identificacdo do modelo de Gestdo de Competéncias adotado pela

organizacao.

Descricdo de como ocorreu o processo de implementacdo do
modelo de Gestdo de Competéncias na organizacao.

Identificacdo do conceito de competéncias
organizagao.

utilizado pela

Identificacdo dos niveis hierarquicos envolvidos na elaboracdo e
implementacdo da Gestdo de Competéncias na organizagao.

Perspectivas e
tendéncias da Gestdo de
Competéncias

Principais fatores que facilitaram e dificultaram a adog&o do modelo
de Gestdo de Competéncias pela organizacao.

Principais vantagens e desvantagens da adocdo do modelo de
Gestdo de Competéncias pela organizagao.

Gestdo de Competéncias
e estratégia
organizacional

Identificacdo se 0 modelo de Gestdo de Competéncias se vincula a
estratégia organizacional, e de que forma isso ocorre.

Identificacdo se as competéncias estdo associadas a visao de futuro
Ou as metas organizacionais.

Expectativas da empresa em relacdo a implementacdo da Gestéo de
Competéncias.

Gestdo de Competéncias
e Gestdo Estratégica de

Identificagdo se a implementacdo do modelo de Gestdo de
Competéncias impactou de alguma forma a gestdo de RH.




Recursos Humanos Identificacdo se o modelo de Gestdo de Competéncias estd
articulado as estratégias de Recursos Humanos.

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo
A partir da descricdo das categorias de estudo, foram elaborados dois roteiros semi-

estruturados de entrevista. Um deles, com enfoque na atuacdo da area de Recursos Humanos e
na sua interface com o modelo de competéncias, destinado a profissionais que atuam na area
de Recursos Humanos das empresas, mas ndo sdo responsaveis diretamente pela concepcéo,
implementacédo e gestdo do modelo. O outro roteiro, detém maior énfase ao modelo de Gest&o
de Competéncias e sua possivel articulagdo com a atuacdo da area de Recursos Humanos,
destinado a profissionais responsaveis diretamente pela concepg¢do, implementacdo e gestdo
do modelo de competéncias nas empresas, sendo que estes ndo se restringem necessariamente
a &rea de Recursos Humanos.

Posteriormente a elaboragéo dos roteiros de entrevista, 0s mesmos foram submetidos a
apreciacdo de juizes, com o objetivo de averiguar a adequacao dos roteiros de entrevista, em
varios critérios: se os termos utilizados eram compreensiveis e adequados, se as questdes
eram de interpretacéo clara, e se os instrumentos favoreciam o envolvimento do entrevistado e
se atingiam os objetivos propostos. Os juizes, neste caso, foram trés profissionais académicos
atuantes em universidades brasileiras e portuguesas renomadas no campo da Administracéo,
que desenvolvem pesquisas cientificas na area, com énfase em Gestdo de Recursos Humanos.
Ressalta-se que, devido as diferencas lingiisticas existentes entre o portugués do Brasil e o de
Portugal, os roteiros foram transcritos para o portugués de Portugal mantendo o mesmo
conteddo, mas respeitando as particularidades lingisticas. Deste modo, compdem a pesquisa

dois roteiros destinados aos entrevistados brasileiros, e dois aos portugueses.

4.4 Coleta de dados: Amostra

De acordo com Albarello (1997, p. 103):

O critério que determina uma amostra passa a ser a sua adequacgdo aos
objectivos da investigacdo, tomando como principio a diversificacdo das
pessoas interrogadas e garantindo que nenhuma situagdo importante foi
esquecida.

A este respeito, Laville e Dionne (1999, p. 169) acrescentam que “o carater
representativo de uma amostra depende evidentemente da maneira pela qual ela é

estabelecida.




Dada a interface entre competéncias e recursos humanos estratégico, o principal
critério para a selecdo da amostra de entrevistados foi a participacdo ativa na area de Recursos
Humanos ou no modelo de Gestdo de Competéncias - abrangendo suas diferentes fases, como
a concepc¢do, implantacdo, manutencdo e operacionalizacdo - nas empresas estudadas,
ocupando posicBes gerenciais e/ou técnicas. A escolha de uma amostra que contemplasse
gestores e executores/técnicos das dimensfes envolvidas no estudo permitiu certa
triangulagdo de dados, ligada ao uso de vérios informantes e diferentes pontos de vista de
observacao, para além do uso de diferentes empresas ou fontes de evidéncia (YN, 2005).

Os informantes compreenderam, entdo, desde funcionarios que operacionalizam as
respectivas praticas (Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo de Competéncias), passando
pelos gestores intermediarios de ambas as praticas, abrangendo a alta direcdo nas empresas
em que houve abertura para acesso. Ressalta-se que ndo necessariamente 0s gestores do
modelo de competéncias nas organizacGes pertencem a area de Recursos Humanos, dai a
necessidade de haver dois roteiros de entrevista e de se separar 0s grupos.

Dada a especificidade das empresas estudadas em relacdo a estrutura funcional, a
gestdo do modelo de competéncias e a acessibilidade, sera apresentada a composicdo de

grupos de entrevistados por empresa, conforme as tabelas abaixo.

TABELA 1 - Grupo de Entrevistados - Empresa A (Brasil/Setor: Mineracgao)

CARGO TOTAL DE ENTREVISTADOS
Analistas de RH 04
Consultores Internos de RH 01
Gerentes de subsistemas de RH 03
Gerentes Corporativos de RH 01
Total de Entrevistados 09

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.



TABELA 2 - Grupo de Entrevistados - Empresa B (Brasil/Setor: Energia)

CARGO TOTAL DE ENTREVISTADOS
Analistas de RH 05
Analistas (outras areas) 01
Gerentes (outras areas) 01
Total de Entrevistados 07

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo.

TABELA 3 - Grupo de Entrevistados - Empresa X (Portugal/Setor: Telecomunicacdes)

CARGO TOTAL DE ENTREVISTADOS
Analistas de RH (Técnicos 01

Superiores)

Gestores de RH 02

Diretores de RH 01

Total de Entrevistados 04

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.

TABELA 4 - Grupo de Entrevistados - Empresa Y (Portugal/Setor: Bancario)

CARGO TOTAL DE ENTREVISTADOS
Analistas de RH (Técnicos 04

Superiores)

Gestores (Coordenadores) de RH 01

Diretores de RH 01

Total de Entrevistados 06




Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo.

As tabelas evidenciam os grupos funcionais das empresas participantes deste estudo,
bem como o total de entrevistados pertencente cada grupo.

A despeito das diferencas de nomenclatura dos cargos que refletem as especificidades
das empresas brasileiras e portuguesas, de um modo geral, considerando o critério de
disponibilidade, a amostra de entrevistados revela similaridades em relagéo ao perfil.

Assim, o grupo de analistas de Recursos Humanos, correspondente ao grupo de
técnicos superiores na realidade empresarial portuguesa, reine os profissionais que fazem a
interface com os usuarios na operacionalizacdo das atividades de recursos humanos e do
modelo de competéncias, abrangendo diferentes acBes conforme atuacdo especifica
(Remuneracdo e Carreiras, Desenvolvimento/Formagdo, Recrutamento e Selecdo, Gestdo de
Desempenho, Seguranca no Trabalho etc).

Em algumas empresas, foi possivel o acesso a analistas de outras areas, ligadas
indiretamente a area de Recursos Humanos, o que, embora ndo tenha sido planejado no
escopo deste estudo, trouxe elementos importantes a compreensao da articulacdo da area de
Recursos Humanos com as areas clientes. O mesmo ocorreu em relacdo a profissionais
consultores internos de Recursos Humanos, 0s quais, embora ndo contemplados no escopo
deste projeto, contribuiram com uma noc¢do mais ampla e integrada da atuacdo da area de
Recursos Humanos.

O grupo de profissionais que ocupam funcdo gerencial (coordenadores, gestores e
gerentes) de recursos humanos, corporativos ou ndo, compreende os profissionais que atuam
na gestdo de recursos humanos e/ou na gestdo do modelo de competéncias das empresas,
responsaveis, direta ou indiretamente, por assegurarem a operacionalizacdo e manutencdo do
modelo de competéncias.

Em algumas empresas, houve acesso a membros da direcdo da area de Recursos
Humanos, cuja participacao enriqueceu este estudo sob o ponto de vista da compreensdo das
diretrizes que guiam a area de Recursos Humanos e o0 modelo de competéncias.

Vale destacar que o grupo de entrevistados, além de ter contribuido para o estudo com
suas percepcdes acerca da atuacdo area de recursos humanos e da gestdo do modelo de
competéncias, também opinaram enquanto clientes das praticas de recursos humanos e
contemplados pelo modelo de competéncias, fator importante para enriquecer as reflexdes

sobre ambas as praticas.



4.5 Informagcdes gerais do desenvolvimento da pesquisa

O periodo de realizacdo das entrevistas com os funcionarios das empresas
participantes deste estudo ocorreu entre 0s meses de novembro de 2009 e margo de 2010.

No caso da empresa A, do setor de mineragdo, cuja sede se encontra em Belo
Horizonte, com filiais em Mariana/Minas Gerais e Anchieta/Espirito Santo, as entrevistas
foram realizadas pessoalmente, em sua maioria. Somente quando com profissionais alocados
no Espirito Santo, optou-se pela realizacdo das entrevistas via conference call, ou via telefone
(que compreenderam cinco entrevistas, do total de nove). No entanto, ressalta-se que todas as
entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para analise das informacdes, a fim de
manter a fidedignidade dos dados.

No caso da empresa B, do setor de energia, cuja sede se encontra em Belo Horizonte,
todas as entrevistas, com exce¢cdo de uma (conduzida via e-mail, devido a restrita
disponibilidade da entrevistada), foram realizadas pessoalmente. Ressalta-se que, desde o
contato inicial com a analista de RH, responsavel por oferecer suporte a conducdo deste
estudo na empresa, ndo foi disponibilizada a gravacdo das entrevistas. Sendo assim, optou-se
por registrar 0 maximo possivel de informacbes durante as entrevistas, e, logo apos a
realizacdo das mesmas, acrescentar dados complementares que possam ndo ter sido
registrados, a fim de buscar a maior fidedignidade possivel.

Em relacdo as empresas portuguesas participantes deste estudo, tanto na empresa X,
do setor de telecomunicacdes, quanto na empresa Y, do setor bancario, a maior parte das
entrevistas ocorreu por telefone, sendo que, nos casos em que 0 entrevistado ndo possuia
disponibilidade de tempo para a realizacdo das entrevistas, optou-se por enviar o roteiro via e-
mail para ser preenchido pelo mesmo. Entretanto, ressalta-se que as entrevistas realizadas por
telefone foram gravadas e posteriormente transcritas, preservando ao maximo as informacoes.

E importante mencionar que o contato inicial com as empresas X e Y em
Lisboa/Portugal ocorreu presencialmente, através das diretorias de Recursos Humanos,
quando da estadia da pesquisadora em Lisboa/Portugal, entre novembro de 2008 e marc¢o de
2009, ocasido em que a proposta de estudo foi apresentada as empresas e aprovada, e foi
realizado um primeiro contato com os funcionarios que comporiam a amostra do estudo. Tal

fato foi preponderante para o desenvolvimento da pesquisa respeitando o escopo do projeto.



Além do registro das entrevistas que compreenderam a principal fonte de informacoes,
procedeu-se a pesquisa documental nas empresas, a fim de coletar relatorios, prospectos,
materiais de treinamento, contetdo relacionado na intranet ou quaisquer documentos
referentes a atuacdo da area de recursos humanos ou aos modelos de Gestdo de Competéncias
das empresas que complementassem os dados obtidos na entrevista.

O termo documento, de acordo com Laville e Dionne (1999, p. 166) designa “toda
fonte de informagdes ja existente”. A coleta de informacgdes, portanto, reside em “reunir os
documentos, em descrever ou transcrever eventualmente seu conteudo e talvez em efetuar
uma primeira ordenacdo das informacOes para selecionar aquelas que paregcam mais
pertinentes”.

Ressalta-se, no entanto, que, apesar de a pesquisa documental ter sido realizada em
todas as organizacGes contempladas neste estudo, somente a empresa A, do setor de
mineracdo, disponibilizou acesso a documentos ligados a Gestdo de Pessoas e ao modelo de
competéncias. As demais empresas alegaram ndo possuir quaisquer documentos que
pudessem ser disponibilizados no momento.

Apos a realizacdo da pesquisa documental, de acordo com Laville e Dionne (1999, p.
167), “os dados estdo 1a, resta fazer sua triagem, critica-los, isto é, julgar sua qualidade em
funcédo das necessidades da pesquisa, codifica-los ou categoriza-los...”

No que diz respeito a etapa de tratamento dos dados, Albarello (1997) esclarece que o
pesquisador deve assumir certa distancia que o possibilite reconstruir os dados apreendidos na
pesquisa.

Yin (2005, p. 137) afirma que “analisar as evidéncias de um estudo de caso ¢ uma
atividade particularmente dificil, pois as estratégias e as técnicas ndo tém sido muito bem
definidas”.

Neste sentido, Albarello (1997) menciona que cada pesquisador deve construir seu
proprio método de tratamento dos dados, a partir de seu objeto de estudo, de seus objetivos,
dos seus pressupostos tedricos ou de outros fatores contingentes.

Laville e Dionne (1999) afirmam que os dados coletados pelo pesquisador nao sao
imediatamente possiveis, eles precisam ser preparados para a constru¢do dos saberes. Assim,
o pesquisador deve “organiza-los, podendo descrevé-los, transcrevé-los, ordena-los, codifica-
los, agrupd-los em categorias... somente entdo ele poderd proceder as analises e
interpretagdes que o levardo as suas conclusdes” (LAVILLE e DIONNE, 1999, p. 197)

Assim, o tratamento de dados partiu da identificacdo das categorias que direcionaram

a andlise qualitativa descritiva. Tais categorias estdo relacionadas as informacdes necessarias



a compreensdo da articulacdo entre o modelo de competéncias e a gestdo estratégica de
recursos humanos, resgatando as razdes que levaram a adocao deste modelo, a forma como €
estruturado e sua operacionalizag&o.

Dessa forma, procedeu-se a selecdo dos dados relevantes para a compreensao da
articulacdo entre as dimensfes estudadas, 0s quais sdo apresentados e posteriormente
analisados, considerando trés categorias de analise: a composicdo da gestdo estratégica de
Recursos Humanos, os modelos de competéncias adotados e a vinculacdo entre a gestéo de

Recursos Humanos e a Gestdo de Competéncias, como ilustra a figura abaixo.

FIGURA 11 - Categorias de apresentacdo e analise dos dados

L o e e e e e e e =
Gestdo Estratégica de Modelos de Gestdo Estratégica de
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Fonte: Elaborada pela autora da dissertagédo

Vale ressaltar que a compreensdo da articulacdo entre o modelo de competéncias e a
gestdo estratégica de Recursos Humanos exige a recuperacdo do histérico da atuacao da area
de Recursos Humanos, englobando suas politicas e praticas, e da concepcdo, implementacéo e
manutencdo do modelo de competéncias nas organizac@es estudadas.

A apresentacdo dos resultados da pesquisa € feita de forma descritiva, a fim de, como
evidencia Yin (2005), organizar o estudo de caso. Durante a apresentacdo de resultados, sdo
utilizados trechos das entrevistas realizadas, bem como itens dos documentos coletados nas
organizagOes relacionados ao contetdo abordado, de forma a conferir fidedignidade aos

dados.



Por fim, a anélise dos resultados fundamenta-se no conteldo apresentado no
referencial tedrico, o qual é confrontado com os dados empiricos, propondo uma reflexdo
sobre a articulagdo entre a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e a Gestdo de
Competéncias.



5 RESULTADOS

A compreensdo da articulagdo entre a nocdo de competéncia e a gestdo estratégica de
recursos humanos nas organizagdes estudadas, passa pelo conhecimento de como a
competéncia é definida por estas e a forma como se relaciona com a Gestdo de Recursos
Humanos. Para tal, torna-se necessaria a descricdo da funcdo de recursos humanos das
organizacgdes, em termos de estrutura, composi¢do das atividades/subsistemas, integracdo com
as demais areas da empresa, estratégias adotadas e sua possivel articulagdo com as estratégias
organizacionais.

A partir dai, torna-se necessario descrever o0 modelo de Gestdo de Competéncias das
organizagdes, a fim de averiguar sua interlocucdo com a gestdo de recursos humanos. Assim,
apresenta-se 0 historico dos modelos de competéncias, abrangendo as fases de concepcao,
implementacdo e manutencdo, considerando as razGes que levaram a sua adocdo, e a
metodologia utilizada para sua implementacdo, sob o ponto de vista de diferentes
profissionais que desempenham papéis especificos nesse processo, destacando-se a
articulacdo entre os modelos de competéncias e as funcdes e estratégias de recursos humanos,
bem como sua articulagcdo com as estratégias organizacionais.

Cabe ressaltar que, como participaram deste estudo quatro organizacgdes, optou-se por
apresentar os dados de cada empresa separadamente, para facilitar a compreensdo e
contextualizacdo dos casos.

E importante destacar, ainda, que os relatos utilizados para apresentacdo dos dados
foram identificados de acordo com a empresa (A, B, X e Y) e o cargo do entrevistado
buscando preservar sua identificacdo pessoal, de acordo com os preceitos éticos e cientificos.
Assim, para cada entrevistado, de acordo com o cargo, foi atribuido um namero seqlencial,
por exemplo: analista de RH 1, analista de RH 2, e assim sucessivamente. Para identificar a
empresa na qual o entrevistado atua, tem-se, entre parénteses, logo ap6s o cargo, a sigla
referente a empresa respectiva (A, B, X ou Y), como no exemplo: analista de RH 1 (A), ou
seja, analista de RH (1) pertencente a empresa A.

Inicialmente, para cada empresa estudada, faz-se uma breve apresentacdo da mesma, o
que permite uma melhor compreensao de sua estrutura de recursos humanos e sua articulagao

com o sistema de competéncias.



5.1 A Empresa A

A empresa A’ foi criada em 1977, em uma cidade do interior de Minas Gerais, e atua
na area de mineracdo, com processo Unico de producdo, que contempla lavra, beneficiamento,
pelotizacdo e exportacdo do minério de ferro. Desde entdo, a extragdo do minério de ferro
vem aumentando, e, a partir disso, a empresa tem expandido sua operacdo comercial.

Em 1997, a empresa inaugurou um campo industrial em uma cidade do Espirito Santo,
aumentando sua producdo e exportacdo. Assim, a empresa passou a contar com duas unidades
industriais, sendo uma em Minas Gerais e outra no Espirito Santo.

Em 2004, a empresa concluiu a implementacdo do SAP, e em 2006, a revisdo de sua
estratégia, lancando nova viséo e remodelando sua estrutura e cultura organizacionais. Neste
sentido, cabe destacar a missao, visdo e valores atuais da empresa.

Misséo

“Somos uma empresa brasileira, fornecedora de minério de ferro de alta qualidade para a
industria siderdrgica mundial. Buscamos contribuir para melhorar as condi¢cdes de vida e
bem-estar das pessoas e para o desenvolvimento social, econdmico e ambiental, por meio da
utilizacdo responsavel dos recursos naturais e da construcdo de relacionamentos duradouros

baseados na geragao de valor”.

Visao
“Ser a empresa de mineragao lider em pelotizagdo e reconhecida como uma organizacao de

classe mundial”.

Valores
e Nossas acOes sdo orientadas por principios de justica, valorizacdo da vida, bem-estar
coletivo, respeito as pessoas, comprometimento e superacdo na entrega de resultados.
e Estabelecemos relagdes claras e duradouras, fundamentadas na ética e orientadas para

a geracdo de valor a todas as partes de interesse.

* As informagdes gerais sobre a empresa foram coletadas no site da mesma. O Gltimo acesso foi em 24.03.2010.



e A criatividade, associada a uma continua busca pelo desenvolvimento tecnolégico,
proporciona a oferta de qualidade e confiabilidade em produtos e servigos e sdo
atributos necessarios a nossa perenidade.

Quanto a gestdo da estratégia da empresa A, se realiza através do mapa estratégico, que
abrange seis perspectivas: valor econdmico, responsabilidade socioambiental, mercado e
clientes, processos internos, fornecedores e pessoas. A estratégia, a estrutura e a cultura da
empresa constituem a triade que assegura sua sustentabilidade. A estratégia traduz a visao de
longo prazo em iniciativas a serem implementadas no curto, médio e longo prazos; a estrutura
€ a maneira como a empresa se organiza, e a cultura é o conjunto de valores, atitudes e
comportamentos que orientam as praticas empresariais.

Em 2007, a empresa completou 30 anos, e, em 2008, langou uma terceira usina no
Espirito Santo.

Atualmente, a empresa A possui dois minerodutos e um terminal maritimo proprio,
dois escritorios internacionais de vendas, em Amsterdd e Hong Kong, duas usinas
hidrelétricas e trés usinas de pelotizacdo. A capacidade produtiva da empresa é de 22 milhdes
de toneladas por ano. O controle acionario da empresa pertence a Vale e a BHPBiIlliton, cada
uma com 50% das acoes.

A empresa hoje possui em torno de 1700 funcionérios, alem de cerca de 2000
terceirizados, ocupando a segunda posi¢do no mercado transoceanico de pelotas, sendo que a
empresa comercializa os seus produtos para mais de 15 paises em varios continentes (Europa,

Asia, Africa e Américas).

5.1.1 Empresa A: Perfil dos entrevistados

5.1.1.1 Género:

A maior parte dos entrevistados (89%) da empresa A pertence ao género feminino.
5.1.1.2 Faixa Etaria:
Quanto a faixa etaria, quatro entrevistados possuem entre 36 e 45 anos de idade, trés

possuem entre 26 e 35 anos, e dois, acima de 45 anos.

5.1.1.3 Formacéo:



Do total de entrevistados, oito se graduaram em Psicologia, e um em Ciéncias

Contébeis, tendo também feito Matematica. Ressalta-se que, dos nove entrevistados, seis

possuem pos-graduacdo em Gestdo de Recursos Humanos ou em areas afins.

5.1.1.4 Area de Atuacgdo/Cargo atual/Periodo de atuacdo no cargo/Periodo de atuag&o

em RH na empresa/Periodo de experiéncia total em RH/ Experiéncia em cargos de

gestdo de RH:

TABELA 5 - Caracterizacdo da Formacgdo e Atuacdo em

RH dos entrevistados da

empresa A
Area de Atuacéo Cargo Atual | Periodo de | Periodo de | Periodo de | Experiéncia
atuacado Atuacdo em | Experiéncia | em Cargos
neste Cargo | RH na | Total em | de Gestdo
empresa RH em RH
Desenvolvimento de | Analista de | 6 anos 20 anos - Aproximada
Pessoas RH Sénior mente 1 ano
Generalista de RH Consultora 6 anos 7 anos 10 anos 7 anos
interna  de
RH
Geréncia Geral de | Gerente 9 anos 15 anos 32 anos 20 anos
Recursos Humanos Geral de RH
Desenvolvimento de | Gerente de | 5 anos 12 anos 15 anos 5 anos
Pessoas Desenvolvim
ento de
Pessoas
Relagdes de Trabalho | Gerente de | 9 anos 31 anos 31 anos 9 anos
Remuneraca
0 e Relacgbes
do Trabalho
Gestéo de | Analista de | 4 anos 4 anos 7 anos Aproximada
Desempenho RH mentel ano
Treinamento, Analista de | 4 anos 4 anos 10 anos 1 ano
Desenvolvimento e | RH Pleno
Educacéo
Gestdo de | Gerente de | 3 anos 15 anos 20 anos 12 anos
Desenvolvimento Desenvolvim
Organizacional ento
Organizacion
al
Gestdo de | Analista de | 9 anos 9 anos 14 anos 3 anos
Desenvolvimento RH sénior

Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo



Como mostra a tabela, a maior parte dos entrevistados possui, em média, 13 anos de
experiéncia na area de Recursos Humanos na empresa A. Além disso, a maioria possui, em
média, 15 anos de experiéncia na area de Recursos Humanos em geral, e todos ja atuaram em

cargos de gestdo.

5.1.1.5 Experiéncia em Gestdo de Competéncias:

TABELA 6 - Experiéncia com modelos de Gestdo de Competéncias dos entrevistados da

empresa A
Quantidade de | Quantidade de | Quantidade de
entrevistados na empresa A | entrevistados com | entrevistados com

experiéncia em GC na|experiéncia em GC em

empresa A outras empresas

9 6 2

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo

Como ilustra a tabela, dos 9 entrevistados, 6 atuam diretamente com o modelo de
Gestdo de Competéncias da empresa A. Os demais, sdo usuarios do modelo, mas possuem
contato ainda que indireto com 0 mesmo, por serem funcionarios da empresa e atuarem na

area de Recursos Humanos.

5.1.2 Empresa A: Gestdo de Recursos Humanos
5.1.2.1 Descricdo da Historia da Atividade de Recursos Humanos da empresa A

A atuacdo da area de Recursos Humanos na empresa A, de acordo com o gerente de
RH 1 (A), € marcada por um processo de mudanca, de um RH que atuava de forma isolada na
empresa, com uma fungdo de “tomador de conta” da empresa, responsavel pelo
“policiamento”, ou seja, por fungdes como admissdo e demissdo dos funcionérios, para um
RH que funciona como um apoio as outras areas da empresa, tendo um papel essencial. O

entrevistado acrescenta que:

Antigamente, a area de RH criava e mantinha suas politicas sem participacdo
das outras &reas, hoje ndo, é integrado. Essa mudanga ocorreu devido as



mudangas do mundo, globalizacdo, mercado etc. Ndo é uma mudanca
promovida, mas sim, patrocinada pela empresa. (GERENTE DE RH 1 (A))

A gerente de RH 2 (A) também identifica uma mudanga na atuacdo da area de RH na
empresa A, ocorrida ha aproximadamente 15 anos. Segundo ela, 0 RH antigo era basicamente
administrativo e defensor dos empregados (de acordo com o modelo do Ulrich), e se tornou
mais estratégico. Dessa forma, de acordo com a gerente de RH 2 (A), o RH da empresa A
antes tinha uma estrutura bem diferente da atual, sendo que todos 0s seus processos eram
primarizados, a estrutura era matricial, ou seja, havia as geréncias que cuidavam das rotinas
de Recursos Humanos e uma area que cuidava da “inteligéncia” de Recursos Humanos, isto ¢,
que planejava as agbes de RH. A entrevistada evidencia como os processos de RH mudaram

com o tempo:

Com o tempo, nés fomos criando... desenhando esses processos de uma
forma cada vez mais préxima, né, entdo hoje, Recursos Humanos, todos
esses processos de RH sdo corporativos, tém, por um lado, uma
especialidade técnica, né, um grupo que cuida desses processos —
especialistas técnicos — e, por outro, uma figura, a figura de um consultor de
Recursos Humanos muito mais, com um olhar muito mais estratégico, que
conhece um pouco mais do negocio, que orienta o gestor, inclusive nas suas
decisdes. (GERENTE DE RH 2 (A))

A entrevistada compara o desenvolvimento da atuacdo da area de RH ao

desenvolvimento da empresa, de um modo geral:

A histéria resumida de RH é de amadurecimento, de evolucdo e de
reposicionamento, da mesma forma que a empresa fez, que era muito mais
uma unidade operacional, gue atendia aos pedidos dos acionistas, para
amadurecer também e se colocar num movimento de gestdo mais
independente. Acho que o RH caminhou com a empresa neste sentido.
(GERENTE DE RH 2 (A))

Ao remeter a evolucdo da empresa A, para contextualizar a evolugdo do RH, a gerente
de RH 2 (A) acrescentou que, até o ano de 2005, 0s processos criticos, ou seja, aqueles que
precisam responder a curto prazo da area de Recursos Humanos estavam misturados aos
processos fundamentais, isto €, aqueles que precisam pensar no futuro da organizacdo. Nessa
ocasido, a composicdo acionaria da empresa A estabeleceu como prioridade o crescimento da

empresa. No entanto, como mostra a entrevistada:



(...) numa empresa como a nossa, quanto mais ela cresce, mais ela impacta
em seus curriculos todos, seja entregar, seja em comunidade, diante de
Orgdos governamentais ou ndo-governamentais, sociedade. Entdo, ela
precisava crescer, amadurecer, para fazer frente a esse novo desenho. Entdo,
iSS0 é pensar no que a gente precisa produzir e entregar agora, € vender, mas
pensar também em como ela vai se sustentar no futuro. (GERENTE DE RH

2(A)

A partir dessas reflexdes internas da empresa, foi feita uma divisdo na estrutura da
area de RH, em subéreas responsaveis por atividades mais rotineiras e subareas destinadas a
planejarem as atividades de RH de uma forma mais afinada com a estratégia organizacional e
com os objetivos da empresa para o futuro. A partir da mudanca da estrutura e da estratégia da
empresa, foi necessario, segundo a gerente de RH 2 (A), transformar a cultura organizacional,
para dar suporte a essa mudanca. Tantas mudancas impactaram a area de RH e seus
subsistemas, como o de carreiras, e seus processos, como o0 de Gestdo de Competéncias.

Assim, os entrevistados ressaltam as mudancas ocorridas na area de RH da empresa A,
em funcdo da mudanca da estratégia da empresa, que passou a focar, recentemente, no
crescimento da organizagéo.

Ainda sobre a atuacdo da area de RH da empresa A, uma analista de RH destacou que:

E, eu posso te falar que a empresa sempre teve uma preocupacido muito
grande com recursos humanos, sempre foi referéncia em Recursos Humanos.
(ANALISTADE RH 3 (A))

Além da valorizagdo da area de RH pela empresa A, exposta pela entrevistada, foram
ainda mencionadas as principais inovacdes recentes em RH praticadas pela empresa. Neste
sentido, o gerente de RH 1 (A) destacou a separacdo da carreira técnica da carreira gerencial
(em eixos), como uma inovacdo importante adotada. Ja a analista de RH 3 (A), apesar de

afirmar que o setor de mineracéo €, no geral, muito conservador, alega que:

E eu vejo que a empresa A, ela estd procurando inovar. Entdo, por exemplo,
na nossa area de Recursos Humanos, 0 modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias que tem na empresa A, ndo € 0 mesmo que tem em varias
outras empresas, € um modelo que, de uma certa forma, no meu ponto de
vista, ele é inovador por ser diferente no setor. Entdo assim, vocé vai ver
outras empresas que vdo ter o mesmo modelo, mas ndo no setor de
mineracdo. (ANALISTA DE RH 3 (A))

Assim, a entrevistada revela que, dentro do setor de mineracdo, a empresa A é uma

exce¢do, pois sempre busca inovar, com praticas como a Gestdo de Competéncias, 0 e-



learning, o planejamento institucional, as quais, dentro do setor, podem ser consideradas
inovadoras.

A gerente de RH 2 (A), por sua vez, esclarece que as préaticas da empresa A, por si s0,
ndo sdo inovadoras, no sentido de nunca terem sido aplicadas em outras empresas. No
entanto, a forma como a empresa integra e articula todas as suas préticas, alinhadas a
estratégia organizacional, é Unica e a diferencia das outras empresas. Assim, a integracdo
entre a estratégia, a estrutura e a cultura, embora muitas vezes nao seja exatamente inovadora,
promove a diferenciacdo das empresas, como, na opinido da entrevistada, ocorre na empresa
A.

Tendo sido abordada a evolucdo da atuacdo da area de Recursos Humanos, com seus
principais marcos e inovagdes adotadas, cabe descrever a composicdo atual da area na
empresa A.

5.1.2.2 Composicao atual da area de Recursos Humanos da empresa A

A éarea de Recursos Humanos da empresa A se compde atualmente das seguintes
geréncias: Geréncia de Relacdes de Trabalho (remuneracgéo, beneficios, folhas de pagamento,
relacBes sindicais, avaliacdo de carreira técnica); Geréncia Geral de RH; Geréncia de
Desenvolvimento de Pessoas (avaliacdo de competéncias, T&D, recrutamento e selecédo); e
Geréncia estratégica.

Dentro dessa estrutura, de acordo com a analista de RH 3 (A), existem profissionais
gue atuam como especialistas e profissionais consultores internos (generalistas). Sobre este

modelo de estrutura, a entrevistada alega que:

Vérias empresas ja estdo com este modelo, € um modelo que estda em
funcionamento desde 2007, e eu acredito que é um modelo também que
tende a dar certo. (ANALISTA DE RH 3 (A))

Vale ressaltar que a area de RH da empresa A terceiriza algumas atividades de
Recursos Humanos, embora mantenha o controle estratégico das mesmas, tais como: sele¢éo,
alimentacdo (restaurantes) e treinamento.

Quanto a integracdo da area de RH com as demais areas da empresa, 0 gerente de RH
1 (A) afirma que a area de RH atua integrada as outras areas, especialmente no que diz
respeito a funcdo de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal. Em relacdo as outras

fungdes da area de RH, o entrevistado afirma que:



A éarea de Relagdes de Trabalho e Remuneracdo é mais confidencial. A area
estratégica também atua de forma mais isolada. (GERENTE DE RH 1 (A))

A analista de RH 3 (A) menciona, por sua vez, que a integracdo entre a area de
Recursos Humanos e as demais areas da empresa, bem como a propria integracdo interna da
area de RH, tem crescido a cada ano. A entrevistada cita a proposta Portfolio 2010,
relacionada a criacdo de propostas por todas as areas para serem desenvolvidas durante o ano
de 2010, como uma iniciativa da area de RH que auxiliou na promog¢do da integracdo entre
areas.

A gerente de RH 2 (A) acrescenta, com respeito a integracdo da area de RH com as

demais areas da empresa, que:

Nos trabalhamos com muita integracdo com o planejamento estratégico, com
gestdo, com as areas de TI, com as areas de operacdo, de todos 0s processos
que implicam tanto nos processos internos, quanto nos processos de apoio
criticos e fundamentais dentro da empresa. (GERENTE DE RH 2 (A))

No entanto, segundo a entrevistada, ha areas com as quais tal integracdo ndo é muito
acentuada, como a area de marketing, devido a natureza do negdcio e a ndo proximidade das

funcbes de Recursos Humanos e marketing.

5.1.2.3 Empresa A: Recursos Humanos X Estratégia
No que diz respeito as estratégias de Recursos Humanos da empresa A e seu
alinhamento as estratégias organizacionais, o gerente de RH 1 (A) afirma que a area de RH

estd no negocio da empresa A, e suas estratégias estdo interligadas, da seguinte forma:

A empresa possui seu plano estratégico. Este se desdobra nas areas, em
planos especificos (como o plano de RH). As areas criam ac¢des ligadas aos
planos (como plano de reter pessoas, plano de remuneracdo variavel) etc.
Com base nos planos, sdo delimitados indicadores, os quais S0 revistos
pelas pesquisas de clima. (GERENTE DE RH 1 (A))

O entrevistado ainda acrescenta como estratégias de RH da empresa A: desenvolver
pessoas, manter profissionais capacitados, reter pessoas prontas para substituir outras. Para
ele, a atuacdo da area de Recursos Humanos da empresa A estd articulada aos valores,

estratégias e metas da empresa.



A gerente de RH 2 (A) afirma, em relacdo a interface da area de RH com a estratégia

organizacional, que:

Toda discussdo estratégica da organizacdo tem uma participagdo do
Recursos Humanos. Nos fizemos recentemente a revisdo do nosso mapa
estratégico, e nos tivemos pessoas de Recursos Humanos desde o inicio,
desde a definicdo do tema estratégico, dos objetivos estratégicos da
organizacdo, essa integracdo € muito grande. Até a posicdo do Recursos
Humanos na estrutura organizacional, a geréncia geral de Recursos
Humanos é a Unica geréncia que reporta direto ao presidente. (GERENTE
DE RH 2 (A))

A entrevistada complementa que a gestdo de pessoas é de responsabilidade direta do
presidente de uma organizacdo, é uma area que deve ajudar o presidente a tomar decisdes,
subsidiando-as.

A gerente de RH 2 (A) acrescenta que a area de Recursos Humanos possui como
perspectiva do seu mapa estratégico (o qual se desdobra das estratégias organizacionais),
pessoas e conhecimento. Assim, sdo objetivos estratégicos da area desenvolver uma cultura de
alto desempenho e promover um ambiente saudavel e seguro. A partir desses objetivos, sdo
desdobradas as estratégias, metas e acOes da area de Recursos Humanos. Assim, a gerente de
RH 2 (A) destaca que os valores, metas e estratégias de Recursos Humanos sdo desdobrados
da estratégia organizacional, e, portanto, sdo integrados e se articulam.

A analista de RH 3 (A), na mesma direcdo, afirma que as estratégias de RH da
empresa A sdo desdobradas das estratégias organizacionais, havendo uma nitida ligacéo entre
elas. Por ser uma funcionéria da area de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo, o foco
de sua atuacdo reside em formar e desenvolver pessoas com alta performance. A entrevistada

complementa que:

Entdo, hoje, tudo o gque a gente pensa, dentro da nossa area, a gente ja pensa
0 seguinte: N&s precisamos formar pessoas aqui que realmente estejam
dando entregas diferenciadas, porque é isso aqui que vai alimentar toda a
outra estratégia. (ANALISTA DE RH 3 (A))

A analista de RH 3 (A) considera que a atuacdo da area de RH, além de estar alinhada
a estratégia organizacional, se articula com os valores e as metas da empresa A. A
entrevistada cita como exemplo a justica, que € um valor da empresa A, e repercute nas
praticas de Recursos Humanos, como o recrutamento e selecdo, a formacéo etc. J4 em relacédo
as metas da empresa, a analista de RH 3 (A) afirma que a area de RH é responsavel por
oferecer o suporte necessario para que as metas sejam atingidas, com ac¢des de treinamento,

selecdo etc.



No entanto, a entrevistada, em relacdo ao desdobramento da estratégia organizacional
em estratégias de Recursos Humanos, informa que a Gestdo de Desenvolvimento
Organizacional participa deste processo, e repassa para as demais areas de RH o0s
desdobramentos. Portanto, as subareas de Recursos Humanos ndo participam do processo de
desdobramento da estratégia corporativa em estratégias de Recursos Humanos, como a

entrevistada esclarece:

Mas eu ndo posso te falar que a gente participa de todas as etapas, que a
gente esta diretamente envolvido na construcdo (das estratégias de Recursos
Humanos). Até porque a gente ndo daria conta, pela dimenséo dos processos
que a gente assume la pela parte operacional, pela parte de construcdo
mesmo. Entdo chega para a gente quando estd nessa etapa ja dos
direcionamentos. (ANALISTA DE RH 3 (A))

Assim, embora os entrevistados afirmem que as estratégias de Recursos Humanos da
empresa A estdo alinhadas a estratégia organizacional, nem todas as subareas de RH
participam da formulacéo da estratégia organizacional e de seu desdobramento para a area de
RH.

Em relacdo aos impactos das praticas de RH no crescimento da empresa A, a gerente
de RH 2 (A) coloca que a empresa A ainda ndo tem uma forma estruturada de mensurar o
retorno de suas praticas de recursos humanos em termos financeiros. Sobre este aspecto, a
analista de RH 3 (A) acrescenta que a empresa ainda tem muito a melhorar e afirma que “e eu
acho que a gente estd caminhando para isso, mas € um caminho que a gente ainda esta bem no
inicio”.

A entrevistada destaca que uma das dificuldades relacionadas a mensuracdo das
atividades de Recursos Humanos esta ligada ao fato de que muitas atividades s@o intangiveis,
isto €, ndo sdo palpaveis. Assim, € um desafio para a empresa A trabalhar com a mensuracao

de algumas préticas de RH.

5.1.3 Empresa A: Gestao de Competéncias

5.1.3.1 Conceito de competéncia utilizado pela empresa A

O conceito de competéncia adotado pela empresa A € o conceito de Fleury, segundo a

qual competéncia ¢ um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,



transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagao
e valor social ao individuo”. (Fonte: documento fornecido pela empresa A)

Assim, para a empresa A, “o conceito de competéncia resulta da somatodria de duas
linhas: uma associada as realizagdes 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 maior facilidade, os resultados que a organizagdo espera”. (Fonte: documento
fornecido pela empresa A)

O grafico abaixo ilustra a interacdo entre o conjunto de capacidades e competéncias e

individuais e o seu resultado para a organizagao.

FIGURA 12 - Conjunto de capacidades e competéncias individuais
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Fonte: Documento fornecido pela empresa A

Os entrevistados demonstraram associar 0 conceito de competéncia da empresa A ao
conceito de entrega, ou seja, a mobilizacdo de conhecimentos e experiéncias na pratica. Todos
destacam que competéncia ndo é o estoque de conhecimentos e experiéncias, mas sua

utilizacdo de forma a agregar valor a organizacdo. Como mostra o gerente de RH 3 (A):



O conceito de competéncia utilizado para a elaboragdo do modelo, foi o
conceito relacionado a entrega (...) ele sai do modelo tradicional de atitudes,
comportamentos, e vai para 0 modelo onde tudo isso, atitudes,
conhecimentos, comportamentos, colocado em acéo, gera uma determinada
entrega de competéncias. E nesse modelo que a gente esta pautado. Isso faz
uma diferenca enorme, porque, na verdade, eu ndo avalio a intencdo da
pessoa, eu ndo avalio o estogque dela, se ela tem conhecimento daquilo ou
nao, eu avalio o tanto que ela coloca em acdo. Eu ndo avalio a caracteristica,
eu avalio exatamente a caracteristica colocada, combinada e colocada em
acdo. (GERENTE DE RH 3 (A))

Assim, embora alguns entrevistados ndo saibam precisar o conceito de competéncias
utilizado pela empresa, todos revelam compreender o seu significado e os impactos deste na
pratica.

5.1.3.2 Dados gerais da Estrutura e Historico da formulacdo do modelo de Gestdo de
Competéncias da Empresa A
O modelo de Gestdo de Competéncias da empresa A foi inaugurado em 1996. Sua
idealizagdo e elaboracdo foram feitas por duas analistas de Recursos Humanos e uma gerente
de Recursos Humanos da empresa A, contando, ainda com o apoio da Hay Consultoria.
Atualmente, atuam no modelo de competéncias da empresa A, de acordo com material
fornecido pela empresa A:
= gestor: responsavel pela avaliacdo de cada empregado de sua equipe, pelo feedback
individual e orientacdo de carreira; auxilia na elaboracdo dos Planos de
Desenvolvimento Individual;
= empregado: deve fazer sua auto-avaliacdo e preparar-se para 0 processo de avaliacédo e
feedback. E responsavel pelo autodesenvolvimento e pela gestdo da propria carreira;
= analista de recursos humanos: responsavel pela preparacdo e monitoramento do
processo de avaliacdo. Apdia 0s gestores na consolidacdo e na andlise das

informac@es geradas, para fins de planejamento, gestdo e sucessdo de pessoas.

Ressalta-se que hd um responsavel técnico pelo modelo da area de RH (analista de
desenvolvimento), cuja funcdo é fazer a transicdo e capacitacdo dos profissionais para a
aplicacdo do modelo. Além disso, cabe destacar que a empresa A contou com o apoio de duas
consultorias no processo de implementacdo/revisao do modelo de competéncias:

primeiramente, da Hay Consultoria, e, posteriormente, da Growth Consultoria.



No que diz respeito as razGes da empresa A para a implementacdo do modelo de

competéncias, tem-se:

Trazer para a empresa um modelo que avaliasse 0 desempenho das pessoas e
que tivesse uma coeréncia com a estratégia da empresa... (ANALISTA DE
RH 2 (A))

A gente estava preocupado tanto em, de alguma forma ja havia uma
preocupacgédo em elevar o desempenho das pessoas, e ter alguma ferramenta
que preparasse as pessoas para desafios futuros, como também, dentro de um
contexto de garantir senso de justica, de uso de critérios pré-estabelecidos
para o0 processo de avaliagdo, e de que eles fossem inputs para o
desenvolvimento, tanto do ponto de vista de capacitagdo, quanto também do
desenvolvimento das pessoas na carreira, né, uma forma de reconhecer a
contribuicdo diferenciada. (GERENTE DE RH 3 (A))

Dessa forma, a empresa A implementou 0 modelo de competéncias, em um primeiro
momento, com o enfoque em padronizar o processo de avaliacdo de desempenho. No entanto,
cabe ressaltar que 0 modelo de competéncias da empresa passou por um processo evolutivo,
desde sua criacdo, em 1996, tendo assumido outras configuracGes, com base em novos
propdsitos, que se revelam até mesmo na sua mudanca de nomenclatura.

Assim, € visivel que o modelo de competéncias amadureceu juntamente com a
empresa A, sua estratégia, estrutura e cultura. Com base no depoimento dos entrevistados, foi
possivel identificar como principais momentos do processo evolutivo do modelo de
competéncias na empresa A:

e 1°momento: Avaliacdo de Desempenho (a partir de 1996)

De acordo com a analista de RH 4 (A), o modelo foi construido pela Hay Consultoria,

com pequenos ajustes para atender as necessidades da empresa A. Nesta época, 0 modelo s6

abrangia os gestores da organizacdo.

e 2°momento: Ampliacdo do modelo para os profissionais de nivel superior da empresa

O modelo criado passou a abranger os profissionais de nivel superior da empresa, de

acordo com a analista de RH 4 (A), sendo sua operacionalizacdo feita da seguinte forma:

Na época, ainda era aquele modelo que vocé ia |4 nos melhores
profissionais, buscava as competéncias melhores que eles tinham e
transformava isso em modelo de se desenvolver as pessoas, de modo geral.
(ANALISTADE RH 2 (A))



e 3° momento: O modelo de competéncias passou a ser denominado Gestdo Integrada

de Recursos Humanos - GIRH (ANALISTA DE RH 4 (A))

O modelo de competéncias passou a englobar o nivel técnico operacional.

A idéia, de acordo com a analista de RH 2 (A) era desenvolver as pessoas e reconhecer
este desenvolvimento financeiramente.

Segundo a analista de RH 4 (A); buscava-se, neste terceiro momento, passar a seguinte
mensagem: “Olha, agora a gente quer valorizar quem contribui diferente”.

Entretanto, a entrevistada alega que o foco do modelo ainda residia muito mais em
conhecimentos e capacidades do que em competéncias, 0 que, segundo ela, gerava uma
distorcdo do modelo, que era observada pelos proprios gestores, como a analista de RH 4 (A)
menciona:

Tanto o modelo ndo atendia, que o gestor fazia aquela lista de capacidades,
mas, no fundo, ele tentava que a ferramenta se adequasse para a questdo que
ele chamava de comportamento. Porque ndo adianta a pessoa conhecer se, na
préatica, ela ndo era flexivel, ela ndo estava usando seu conhecimento.
(ANALISTA DE RH 4 (A))

Este modelo, de acordo com a entrevistada, se desdobrava em dois tipos de avaliagdo
de desempenho: a avaliacdo dos cargos gerenciais e a avaliacdo dos cargos de nivel técnico
operacional. Neste momento, como ressaltou a analista de RH 4 (A), a organizacdo passou a
demandar um modelo de competéncias que abrangesse todos 0s niveis e integrasse todos 0s
subsistemas de Recursos Humanos.

A analista de RH 2 (A) afirma que o modelo do GIRH estava “muito vinculado a
remuneracdo”, no entanto, “os critérios de avaliacdo ndo eram claros”, o que, segundo ela,
gerava uma certa resisténcia por parte das pessoas, pois “todos queriam um reconhecimento
em termos de remuneracdo”. Tal fato gerou a necessidade de criar um outro modelo de
competéncias, pois, de acordo com a analista de RH 2 (A): “A gente precisava entrar com
algo que desenvolvesse, de fato, as pessoas. Remuneracdo era consequéncia”.

Portanto, cabe ressaltar que, até este momento, 0 modelo de competéncias da empresa
A enfocava a padronizacao da avaliacdo de desempenho e o atrelamento das competéncias as
praticas de remuneracao, 0 que estd em consonancia, inclusive, com a denominacdo dada ao
modelo de Gestdo Integrada de Recursos Humanos (GIRH). Além disso, a competéncia era

entendida como conhecimentos e capacidades, até esse momento.

e 4° momento (a partir de 2003): O modelo passou a ser denominado efetivamente de
Gestdo de Competéncias (ANALISTA DE RH 4 (A))



Neste momento, de acordo com a consultora interna de RH (A), foi feita uma revisédo
do modelo de competéncias até entdo adotado pela empresa A (o GIRH) pela éarea de
Recursos Humanos, contando com o apoio da Growth Consultoria (a empresa, portanto,
mudou de consultoria, da Hay para a Growth). Além disso, como enfatiza a gerente de RH 3
(A), foram envolvidos os empregados e os sindicatos na modificacdo do modelo GIRH para a
construcdo do novo modelo de competéncias, que passou a ser denominado propriamente de
Gestdo de Competéncias. A esse respeito, a consultora interna de RH (A) chama a atencéo
para o fato de que “o modelo de Gestdo de Competéncias tem que estar aderente a
organizacao, e deve ser feito a muitas maos, com a presenca da drea de Recursos Humanos™.

Ressalta-se que o modelo de Gestdo de Competéncias, de acordo com a gerente de RH
3 (A), contemplou todos os niveis hierarquicos da organizacdo, desde o operacional até a
diretoria (o que, no entanto, ndo aconteceu nas primeiras fases do modelo, como ja foi dito
anteriormente). Segundo a entrevistada:

(...) a decisd@o de incluir todos os niveis é porque a gente achou que podia
aplicar esse modelo, porque ele tem base numa premissa: eu vou reconhecer
de forma diferenciada, a contribuicdo diferenciada, baseado na premissa do
mérito, e ndo do tempo de empresa. Entdo, quando vocé fala dessa premissa,
ela se aplica para todos os niveis da organizacdo. (GERENTE DE RH 3 (A))

A analista de RH 2 (A) acrescenta que a decisdo de incluir todos os niveis
hierarquicos no modelo de competéncias foi tomada porque “vocé nao consegue levar uma
empresa se antes vocé nao desenvolver todo mundo™.

Sobre a escolha da Growth Consultoria para dar suporte a constru¢ao do “novo”

modelo de competéncias da empresa A, a consultora interna de RH (A) afirma que:

A escolha do modelo da Growth Consultoria (Joel Dutra) foi positiva, pois
trata-se de um modelo de Gestdo de Competéncias robusto, conceitualmente
forte. (CONSULTORA INTERNA DE RH (A))

A revisdo do modelo de competéncias da empresa foi um marco importante da sua
evolucao, pois representou uma alteracdo significativa do mesmo, bem como uma adequacéo
as demandas atuais da empresa A.

Em relacdo aos fatores que levaram a modificacdo do modelo de competéncias para o
atual, a analista de RH 2 (A), que atua na area de Treinamento, Desenvolvimento e Educacédo
da empresa A, cita:

A empresa tinha um modelo de Gestdo de Pessoas que ndo contemplava
todos os profissionais e procurava uma pratica que pudesse ser adotada por



todos os profissionais; 0 modelo anterior (de competéncias) era muito preso
a remuneracdo, e, evoluindo um pouco nos estudos, noés entendemos que a
gente precisava mais que remunerar, precisava trabalhar o desenvolvimento
das pessoas; além disso, a empresa precisava de uma pratica também que
conversasse com as demais praticas de pessoas na empresa e que se
sustentasse ou se mantivesse, mesmo com a mudanca da empresa’. A
entrevistada ressalta ainda, que “os empregados também, eles pediam a
empresa algo que orientasse mais, deixasse mais claro os caminhos para
crescimento, quais seriam, e que deixasse mais claro também como estava a
contribuicdo deles. (ANALISTA DE RH 2 (A))

Ainda em relacdo a mudanca do modelo de GIRH para 0 modelo de competéncias da
empresa A, a consultora interna de RH (A) destaca que:

Caracteristicamente, 0 modelo mudou, mas nao operacionalmente. Passou a
enfatizar a orientacdo para resultados e a sustentabilidade (o conceito de
entrega estda ligado a fatores ambientais, sociais e econdmicos).
(CONSULTORA INTERNA DE RH (A))

Neste sentido, a analista de RH 2 (A) acrescenta que o novo modelo de competéncias
da empresa A incorpora conceitos importantes, como o0 de entrega, que esta relacionado ao
resultado que a pessoa alcanca no trabalho, através da mobilizagdo de suas competéncias. A
entrevistada cita como exemplo a competéncia trabalho em equipe, a qual é traduzida pela

organizagdo em resultados, através do conceito de entrega, da seguinte forma:

A condicdo da pessoa, por exemplo, o tanto que ela consegue ouvir, envolver
outras pessoas no trabalho que vai fazer, o tanto que ela consegue colaborar
com os outros gquando eles precisam da sua colaboracdo... Entdo isso é
traduzido. (ANALISTA DE RH 2 (A))

Trata-se, portanto, de traduzir um comportamento em acéo e resultado, pois ndo basta
ter capacidade de desenvolver determinado comportamento, mas nao fazé-lo, isto é, nédo

“entregar”, ou ndo gerar resultado para a organizagdo. Como enfatiza a gerente de RH 3 (A):

(...) Na verdade, eu ndo avalio a inten¢do da pessoa, eu ndo avalio o estoque
dela, se ela tem conhecimento daquilo ou ndo, eu avalio o tanto que ela
coloca em acdo. Eu ndo avalio a caracteristica, eu avalio exatamente a
caracteristica colocada, combinada e colocada em acdo. (Gerente DE RH 3

(A)

Outro conceito incorporado no novo modelo de competéncia da empresa A, foi,
segundo a analista de RH 2 (A), o de complexidade, que estd relacionado, segundo a
entrevistada, “a0 que se espera de um profissional de um nivel sénior, de um nivel pleno, de

um nivel basico... E a pessoa se enxerga no nivel dela de contribuicdo da empresa”.



A gerente de RH 3 (A) enfatiza a incorporacdo do conceito de complexidade ao

modelo de competéncias como uma evolucdo importante do modelo, conforme evidencia

abaixo:

A gente ja teve, no modelo anterior, 0 mesmo frame era aplicado para todos
os profissionais daquela carreira, por exemplo, da carreira gerencial. Era
como se a gente exigisse 0 mesmo grau de complexidade, por exemplo, em
orientacdo estratégica, de um chefe de equipe, que esta no inicio da carreira
gerencial, e de um diretor; e, obviamente, eles atuam em niveis de
complexidade diferentes. Entdo, ele (0 modelo) gerava uma distorgéo,
porque, era COMoO Se as maiores notas devessem estar mais em cima, Como se
as pessoas ja tinham aquela competéncia mais desenvolvida. E, na verdade, a
avaliacdo agora estd muito focada no que é esperado para determinado nivel
de atuacdo. Entdo, se é um chefe de equipe, 0 que é esperado de atuacdo
estratégica para ele que é condizente com o nivel de complexidade das
decisdes que ele toma no dia-a-dia. E incoerente vocé medir com a mesma
régua todos os profissionais. (GERENTE DE RH 3 (A))

A analista de RH 2 (A) afirma que o conceito de complexidade articulado ao modelo

de competéncias retrata de forma adequada a realidade, pois:

E interessante que é tdo dindmico, porque as pessoas no trabalho s&o assim.
Alguns vao ficar muitos anos atuando ali dentro de um mesmo nivel e outros
ndo. A maioria vai se desenvolver, ai vocé pode estimular isso, vai
desenvolver para um nivel maior de contribuicdo, que é o nivel de
complexidade. (ANALISTA DE RH 2 (A))

A analista de RH 3 (A) relaciona o conceito de entrega ao de complexidade, os quais

constituem, segundo ela, a esséncia do novo modelo de competéncias da empresa A:

No6s temos hoje, na empresa, quinze competéncias. Essas competéncias, elas
sdo distribuidas por nivel de complexidade. Entdo, apesar de, por exemplo,
Orientacdo para Resultado, a competéncia em si, Orientacdo para Resultado,
I4 tem uma definicdo conceitual do que é Orientacdo para Resultado. Mas
dentro de um... para um engenheiro... Por exemplo, n6s temos la engenheiro,
0 junior, o pleno, o sénior, o coordenador pleno, o coordenador sénior. Entdo
sdo cinco niveis. Para cada um desses niveis, a exigéncia de entrega dessa
competéncia é diferenciada. Entdo, é tratado o conceito de entrega, como eu
te falei, um conceito desse para a empresa é como se fossem duas frentes.
Uma, é aquilo que a pessoa tem, que ela conhece, que ela sabe. A outra, é
como ela transforma isso em entrega. Entdo sdo duas frentes que, na hora
gue estdo unidas, a gente fala que formam o modelo de competéncias da
empresa. (ANALISTA DE RH 3 (A))

A analista de RH 2 (A) esclarece que foram os gestores e alguns profissionais técnicos

que descreveram os niveis de complexidade referentes aos eixos de carreira, ressaltando que

“foi um momento de construcao coletiva”.



A consultora interna (A) destaca que, além dos conceitos de entrega e de
complexidade, um ganho que o0 novo modelo de competéncia trouxe para a empresa A, em
comparagdo com os modelos anteriores, foi a concepcdo de eixos de carreira, como ela

evidencia em seu depoimento abaixo:

O modelo de Gestao Integrada de Recursos Humanos tinha uma “cara” de
remuneracdo e separava 0S gestores dos técnicos operacionais. Ele
dificultava o desenvolvimento de carreira e era muito numérico. J4 0 novo
modelo de Gestdo de Competéncias, se tornou Unico por eixo de carreira e
abrange todos os eixos. (CONSULTORA INTERNA DE RH (A))

A gerente de RH 2 (A) esclarece que foram criados seis eixos de carreira (que se
dividem entre a carreira técnica e gerencial), que sdo 0s seguintes: gerencial, técnico, suporte
e negocios, mercadoldgico, técnico-operacional e projetos.

A analista de RH 2 (A) afirma que o modelo de competéncias da empresa A passou,

entdo, por uma evolucéo, desde sua primeira formulagéo:

Ele (0 modelo de competéncias da empresa) sempre andou colado em
Remuneracdo. Quando nds... de 2003 para ca, que nés trabalhamos a
empresa toda, é que ele veio a trazer as orientagcfes por eixos de carreira. Ele
veio definindo as competéncias por eixos de carreira. Entdo ele orienta a
carreira, ele orienta o desenvolvimento da pessoa. Mas ele ndo remunera
sozinho. Ele é um orientador agora para a remuneracdo. Entdo essa foi a
evolucdo. Por que a gente precisa desenvolver pessoas. E precisa continuar
tratando o desenvolvimento. Mas o desenvolvimento, o crescimento em
complexidade, e a orientacdo para a carreira se tornaram imprescindiveis. As
pessoas passaram a valorizar isso também. E as empresas precisam disso,
para conseguir estimular que as pessoas entendam a evolucdo da empresa e
consigam desenvolver as suas competéncias, as suas condi¢Ges de trabalho.
Porque isso é que vai ajudar que as pessoas estejam preparadas para
acompanhar essa velocidade que as empresas tém e a gente sente na pele.
(ANALISTADE RH 2 (A))

A esse respeito, o gerente geral de RH (A) associa a evolucdo do modelo de
competéncias da empresa A desde a sua primeira formulacdo a evolu¢do do processo de
avaliacdo de desempenho na empresa. Em suas palavras:

Ha trés ciclos de avaliacdo do modelo de Gestdo de Competéncias da
empresa A:
o antes da implementacdo do modelo de Gestdo de Competéncias,

cada unidade fazia avaliacdo de desempenho do seu jeito;



o com o GIRH, que iniciou ha 6, 7 anos, comegou-se a padronizar
as avaliages nos niveis hierarquicos mais altos, mas com o foco mais
em capacidades e conhecimentos do que em competéncias;

o com o novo modelo de Gestdo de Competéncias, todos 0s niveis
foram abrangidos. (GERENTE GERAL de RH (A))

Cabe destacar que, como evidencia a analista de RH 2 (A), no momento da transi¢céo
para 0 modelo atual de competéncias na empresa A, os profissionais da empresa sofreram

alguns impactos:

E a transigdo para o segundo foi justamente... ele teve um fator positivo de as
pessoas enxergarem a oportunidade de desenvolvimento, mas, a0 mesmo
tempo, negativo para aqueles que estavam esperando o retorno de
remuneracdo. Entdo ndo foi um processo de mudanca muito facil. As pessoas
queixavam: “E ai, como que vai ficar? Entdo o gestor é que vai ficar com 0
papel de ver quem esta evoluindo em competéncias e entregas, para depois
remunerar? (ANALISTA DE RH 2 (A))

A resisténcia ao modelo atual, portanto, advém da desvinculacdo direta da
competéncia com a remuneracdo (como era no modelo anterior, do GIRH), possibilitada pela
incorporacgdo do conceito de entrega:

E. S6 que como ele (o modelo de GIRH) era muito habilidades, ele nio
estava retratando a entrega, a contribui¢do. O que a pessoa, de fato, estava
fazendo com aquele conhecimento. As vezes tinha um profissional que
estava ha muito tempo na empresa, tinha um conhecimento grande, mas ele
ndo gerava resultado. (ANALISTA DE RH 2 (A))

No modelo de competéncias atual, como mostra a gerente de RH 2 (A):

N&o, nds ndo remuneramos o desenvolvimento das competéncias, mas nds
acreditamos que, se Vvocé esta atendendo ou superando nhaquelas
competéncias, vocé esta entregando os resultados, que sdo as metas.
Portanto, a competéncia me ajuda a crescer na carreira, 0 que impacta em
desenvolvimento e remuneracdo no longo prazo, a partir da qual eu vou ser
promovida, eu vou ser movimentada... (GERENTE DE RH 2 (A))

Logo, a remuneracdo € feita com base nas entregas, nos resultados, e ndo na

competéncia em si.

A analista de RH 2 (A) evidencia o ganho que 0 novo modelo de competéncias trouxe

para 0s gestores da organizag&o:



Entdo assim, na verdade, o mais interessante nesse modelo atual de
Competéncias € que ele traduz o que acontece na pratica. A gente costuma
comentar que o gestor ja sabe exatamente quem é o pleno, quem é o sénior,
quem nao esta... Ele sabe disso. Ele € preparado para isso, ele enxerga isso.
E o modelo de Competéncias, ele traz critérios para ele, para ele ajustar o
olhar. Entdo, por isso ele é aderente a realidade. Esse foi 0 ganho maior que
nos tivemos. (ANALISTA DE RH 2 (A))

Entretanto, a entrevistada destaca que, em um primeiro momento, houve resisténcia
por parte dos gestores em utilizar o modelo atual de competéncias, o que ela atribui ao fato de
que “evoluir a cultura de feedback ndo ¢ facil. E uma dificuldade é as pessoas evoluirem para
conseguirem entender essas entregas e fazer um feedback bom, consistente, orientar carreira...
Entdo, essas resisténcias nos fomos lidando”. (ANALISTA de RH 2 (A))

A entrevistada enfatiza que os beneficios do modelo de Gestdo de Competéncias atual
para a empresa A sao:

Ele traz as intencdes da empresa, ele olha para o futuro, ele traz os niveis de
complexidade, deixa mais claro para as pessoas 0s eixos de carreira, € uma
pratica que integra as outras como Remuneracdo, Treinamento e
Desenvolvimento, carreira, a parte do desempenho ligado a metas...
(ANALISTADE RH 2 (A))

A entrevistada conclui, sobre as fases de evolugdo do modelo de competéncias da
empresa A, que “entdo, cada momento (de desenvolvimento do modelo) teve um motivo. E
acompanhou muito a evolucao dos estudos na empresa”. (ANALISTA DE RH 2 (A))

E importante ressaltar que, de acordo com o depoimento dos entrevistados, ndo houve
qualquer tipo de adequacdo do modelo de competéncias em relacdo as diferentes regides
geogréficas de atuacdo da empresa A (Minas Gerais e Espirito Santo). Isto ocorreu, na

opinido dos entrevistados, pelos seguintes motivos:

A gente queria um modelo que ele alinhasse todos os profissionais e levasse
esses profissionais no mesmo movimento de desenvolvimento... Ele ndo
baseou na questdo cultural e regional, ele baseou mais na estratégia... E foi
perfeito. Nds ndo tivemos problemas com isso. (ANALISTA DE RH 2 (A))

A gente ndo adotou nenhum tipo de modelo diferenciado entre as unidades,
apesar de conhecer diferengas culturais, existem subculturas dentro das
unidades. Eu acho que, de posse desse conhecimento, isso foi levado em
consideracdo no processo de gestdo de mudanga do modelo, na hora de
implantar, na forma que as pessoas eram abordadas. Entdo, se a gente sabia
que, por exemplo, na mina, as pessoas tinham um modelo mental, uma
forma de pensar justica mais focada em justica € salarios iguais para todo
mundo, e ndo pagar diferenciado pela forma de diferenciacdo da
contribuicdo. Entdo, a gente tinha uma forma de atuagdo com aquela equipe,
da geréncia da mina, diferente e mais focada nessas principais questdes, mas



0 modelo é o mesmo, inclusive é 0 mesmo para todos os niveis, do operador
ao presidente da empresa. (GERENTE DE RH 3 (A))

Dessa forma, a empresa A adotou o modelo de competéncias, segundo a consultora
interna de RH (A), como uma forma de homogeneizar ou uniformizar as areas de atuagdo da
empresa, de modo que ndo houve preocupacao em adequé-lo as diferentes regides geograficas
da empresa.

Em relacdo a metodologia utilizada pela empresa A para a implementacdo do modelo
de competéncias, vale ressaltar que a empresa, no momento da evolucdo para 0 modelo de
Gestdo de Competéncias propriamente dito, implementou o modelo em todos 0s niveis
hierarquicos e cargos, com a participacdao de profissionais da carreira técnica e gestores de
diversos niveis de atuacdo. Em todos os momentos da evolugdo do modelo de competéncias
na empresa A, houve a participacdo de consultorias externas (no primeiro momento, da Hay
Consultoria, e, na transi¢ao para o modelo atual, da Growth Consultoria).

Os entrevistados abordaram com maior énfase a metodologia de implementacdo do
modelo de competéncias atual da empresa A, a qual corresponde, na verdade, a ultima etapa
do processo evolutivo do modelo na empresa (ou seja, a revisdo do modelo), mas que merece
destaque pela profunda mudanca que trouxe ao modelo e pelo fato de ser o modelo atual
utilizado na empresa.

Vale destacar que, de acordo com material fornecido pela empresa, a metodologia
utilizada para a implementacdo da Gestdo de Competéncias na empresa A (no quarto
momento, correspondente ao modelo atual), foi participativa, na medida em que foram
criados grupos representativos para a discussdo dos parametros e a constru¢do conjunta da
ferramenta de avaliacdo em workshops e reunifes. O processo foi coordenado pela equipe de
Recursos Humanos da empresa A, com o apoio da Growth Consultoria.

A gerente de RH 3 (A), responsavel pela gestdo do modelo, descreve o processo de
implementacado do modelo atual de competéncias na empresa A da seguinte forma:

Eu acho que o modelo de Gestdo de Competéncias foi top down no sentido
do comportamento estratégico do modelo — partiu de cima — mas ele foi
bottom up também, porque, assim, a gente definiu as competéncias da
empresa que seriam para desenvolver na empresa inteira, junto com a
diretoria e gerentes gerais, né, que estdo mais em cima. Mas o0 processo de
defini¢do do comportamento e dos critérios esperados para serem evidéncias
dessas competéncias, ele foi uma mescla, e teve um funcionamento bottom
up — a gente chamou profissionais de carreira técnica, gestores de diversos
niveis, e montou workshops de modelagem, para desenho mesmo de cada
competéncia, em cada eixo de carreira, para cada nivel de complexidade.
Isso foi um trabalho extenso, que demandou muito da nossa energia, a gente



teve uma consultoria que teve uma atuacdo muito boa ao longo de todo o
processo. (GERENTE DE RH 3 (A))

A entrevistada acrescenta que a utilizacdo desta metodologia pela empresa foi positiva,
devido ao fato de ter envolvido todas as areas e varios profissionais de diferentes niveis de
atuacdo da empresa no processo, 0 que aumentou a credibilidade do modelo na empresa. A
esse respeito, a analista de RH 2 (A) reforca o impacto positivo da construgdo conjunta do
modelo de competéncias atual da empresa A: “esse modelo ficou muito interessante, porque
foi um momento de construcao coletiva”.

A gerente de RH 3 (A) aponta as diferencas entre 0 modelo atual de competéncias da

empresa e o anterior (GIRH):

Porque o (modelo) anterior era assim: eu tentava ver o que era diferente
entre as pessoas, e 0 que era diferente, eu destacava, e criava uma
competéncia, por exemplo, diferenciadora. Nesse modelo, a gente fez a
leitura da estratégia da organizacdo e dos principais movimentos e desafios
da empresa. (GERENTE DE RH 3 (A))

Entretanto, a gerente de RH 3 (A) ressalta que o modelo atual ndo partiu da definicao
da estratégia da empresa, seu desdobramento em competéncias organizacionais, e, posterior

desdobramento em competéncias individuais, como mostra abaixo:

No entanto, a gente ndo gerou competéncias organizacionais para depois
desdobrar em competéncias humanas. Foi uma escolha metodolégica, na
época, mas, que agora, a gente esta fazendo o caminho contrario, a gente esta
implantando a Educacdo Corporativa e esta vendo a necessidade de desenhar
as competéncias da empresa. Todo o processo de alinhamento estd sendo
feito. Mas eu acho que, mesmo ndo desenhando essas competéncias da
organizacao la no inicio, a leitura foi feita nessa direcdo. Entdo, ndo significa
que tenha sido feito a partir de percepcdes de um grupo que ndo tenha um
olhar estratégico, foi feita a partir do olhar estratégico. (GERENTE DE RH 3

(A)
Quanto ao fato de as competéncias individuais ndo terem sido criadas a partir das

competéncias organizacionais, a analista de RH 2 (A), que atua no processo de Treinamento,

Desenvolvimento e Educacao da empresa, evidencia que:

(...) Euja na época falava que a gente ndo precisava ir para as Competéncias
Organizacionais, para depois ir para as Competéncias Humanas. Ja depois
vem 14 a Marisa Eboli, que fala que isso é fundamental. A gente tem
algumas questdes conceituais, mas no fim as préaticas conversaram. NGs ndo
tivemos problema. (ANALISTA DE RH 2 (A))



Vale destacar que, de acordo com material fornecido pela empresa A, atualmente a

empresa trabalha com as seguintes competéncias individuais apresentadas na figura abaixo:

FIGURA 13 - Competéncias individuais da empresa A
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Fonte: Documento fornecido pela empresa A

Tais competéncias sdo distribuidas nos eixos de carreira, de acordo com os graus de

complexidade e entrega relativos aos mesmos.
5.1.4 Empresa A: Gestdo de Competéncias X Gestédo Estratégica de Recursos Humanos
Todos os entrevistados reconhecem que 0 modelo de competéncias atual da empresa A

esta inserido na estrutura de Recursos Humanos da empresa. Neste sentido, a analista de RH 3

(A) complementa que o modelo de competéncias “integra todos 0S Outros processos:



Recrutamento e Selec&o... todo processo de Recursos Humanos tem a interface direta com o
modelo de Gestdo de Competéncias”.

Inclusive, os entrevistados observam uma vinculagdo do modelo de Gestdo de
Competéncias as estratégias de Recursos Humanos, conforme se observa nos depoimentos
abaixo:

(...) Eu ndo consigo pensar na area de Recursos Humanos, nas estratégias
que estejam ali vinculadas a qualquer um, para qualquer um dos processos,
inclusive, que ndo passe por Gestdo de Pessoas por Competéncias. Nao tem
como. E a entrada e é a saida do processo. (ANALISTA DE RH 3 (A))

A analista de RH 1 (A) observa que ha articulagdo entre o sistema de Gestdo de
Competéncias, a Gestdo de Recursos Humanos e as estratégias organizacionais. Dessa forma,
tanto as estratégias de Recursos Humanos como o sistema de Gestdo de Competéncias advém
da estratégia organizacional, como relata a entrevistada: “(...) as estratégias organizacionais
se desdobram em metas para a area de RH, as quais se vinculam aos subsistemas e a gestéo de
competéncias”.

Outros profissionais corroboram com essa percep¢do, como mostra a analista de RH 4
(A), ao afirmar que: “a principal estratégia de RH € desenvolver conhecimento que ajude a
sustentar a estratéegia empresarial, e, desta forma, ambos estdo interligados”. Na mesma

direcdo, o gerente de RH 2 (A) afirma que:

Quando vocé fala de estratégia, por exemplo, a nossa estratégia esta Ia: criar
uma cultura de alto desempenho, 0 modelo de Gestdo por Competéncias me
da os indicadores que eu preciso para essa cultura de alto desempenho. (...)
Entdo, 0 modelo me da alguns elementos, e eu também posso fornecer
elementos a partir desse resultado da organizacdo. (GERENTE DE RH 2

(A)

Assim, a estratégia organizacional, de acordo com os entrevistados, é a linha mestra
que guia a gestdo de recursos humanos e o sistema de Gestdo de Competéncias da empresa A.
Neste sentido, a analista de RH 3 (A) evidencia que a construcdo do modelo de competéncias
foi alimentada pela revisdo do planejamento estratégico (missdo, visdo, valores etc) da
empresa, e que as alteracdes na estratégia organizacional alimentam uma revisdo do modelo.
O gerente de RH 2 (A), a esse respeito, acrescenta que, tanto a estratégia impacta o modelo de
Gestdo por Competéncias, quanto o modelo impacta as estratégias, como ele exibe no
exemplo abaixo:

A nossa estratégia é input também para a Gestdo por Competéncias, entdo, a
nossa estratégia é crescer, entdo, eu tenho que criar um eixo de carreira



aonde eu possa orientar as pessoas que estdo trabalhando no projeto, que
hoje € uma tbnica muito grande, a partir daqueles eixos que ja existiam.
Entdo, a relacdo € muito forte: mudou a estratégia, eu trabalho na Gestdo por
Competéncia. Ou, a estratégia, eu preciso que a lideranca tenha um nivel de
atuacdo, a lideranca, ou qualquer outra carreira mais complexa que ela tem
hoje, entdo, eu subo a régua da Gestdo por Competéncias para que elas
tenham essa condigdo. Entdo, essa relacdo é uma relagdo muito clara, assim,
esse vinculo € muito grande. (GERENTE DE RH 2 (A))
Na mesma direcdo, a analista de RH 2 (A) afirma que:

Na verdade, assim, 0 modelo, quando ele iniciou, ele s6 considerava o que a
gente tinha de informacdes... Entdo, a empresa, na época, tinha uma visao,
tinha uma missdo, intencdes la, estratégias, tinha seus valores. Entdo ele foi
feito dessa forma. E ai, por exemplo, o0 ano passado, quando nds vimos que
jé tinha tido uma revisdo de valores, uma revisdo da estratégia, n6s falamos:
“Esta na hora de revisar também o modelo de Competéncias, para que ele
esteja alinhado as mudancgas da empresa”. (ANALISTA DE RH 2 A))

A gerente de RH 3 (A) esclarece que a estratégia organizacional e seus
desdobramentos, como os valores da empresa e as metas de cada area, estdo integrados com o
modelo de competéncias.

No que diz respeito a articulagdo do modelo de competéncias da empresa A com 0s
subsistemas de Recursos Humanos, procurou-se abordar cada subsistema existente na
estrutura da area de Recursos Humanos da organizacdo separadamente, a fim de facilitar a
compreensdo. Assim, tem-se a articulacdo do modelo de competéncias com os sistemas de:
recrutamento e selecdo, desempenho e resultados, carreiras, remuneracdo e Treinamento e

Desenvolvimento.

5.1.4.1 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Recrutamento e Selecdo da Empresa A

Em relacdo a interface entre o sistema de recrutamento e selecdo da empresa A e o
modelo de competéncias, o gerente de RH 2 (A) afirma que: “existe uma articula¢ao entre o
recrutamento e selecdo e o modelo de competéncias, sem davida, porque é a partir das
competéncias que a gente estabelece perfil, faz esse processo”.

Todos os entrevistados corroboram com esta opinido, como revelam os depoimentos
abaixo:

O processo de Recrutamento e Selecdo, ele considera as competéncias, as
pessoas sao avaliadas... Existe 0 modelo de Entrevistas por Competéncias, 0s
candidatos sdo avaliados de acordo com as competéncias da empresa A. Para
aquilo que é esperado para a carreira dele... (ANALISTA DE RH 2 (A))

Na empresa A, a gente j& comeca a tratar o profissional, considerando o
modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias desde a entrada dele.



Falando, inclusive, com ele o seguinte: “Vocé esta indo para tal eixo. Entao
vocé esta indo para o eixo operacional. L& no eixo operacional, as
competéncias que sdo consideradas l& sdo tais, tais, tais e tais. (ANALISTA
DE RH 3 (A))

De acordo com pesquisa baseada na documentacdo sobre a Gestdo de Competéncias
fornecida pela empresa A, a base para o processo de recrutamento e selegdo da empresa sao as
competéncias, associadas a complexidade do trabalho, ou seja, aos desafios previstos e
capacidades, requisitos de referéncia da posicdo. Os beneficios advindos da realizacdo do
recrutamento e selecdo por competéncias para a empresa, de acordo com o material fornecido
pela mesma, sdo: mais foco, mais objetividade e maior sistematizacdo do processo e
alinhamento deste a estratégia organizacional.

Entretanto, como ja foi dito anteriormente, parte do processo de recrutamento e
selecdo da empresa A é terceirizada, embora as diretrizes do processo sejam determinadas
pela empresa A. No que diz respeito a este aspecto, a analista de RH 3 (A) afirma que as
empresas terceirizadas conhecem o modelo de competéncias da empresa A e o utilizam nos
processos de recrutamento e selecdo para a empresa, como evidencia: “entdo, hoje que a gente
tem as competéncias estabelecidas, ja sdo consideradas, por exemplo, |4 pelas empresas
terceirizadas, na busca pelos profissionais”. A analista de RH 2 (A), na mesma dire¢do, afirma

que:

As consultorias jA conhecem o modelo, ja tém as competéncias, ja foram
treinadas... Elas trabalham com essa (iniciativa). As consultorias todas
trabalham com o modelo de Competéncias. Porque se o candidato é da
empresa, entdo o modelo de Competéncias tem que estar orientando as
contratacdes. (ANALISTA DE RH 2 (A))

O gerente de RH 3 (A), no entanto, menciona que ainda é preciso aperfeicoar o
processo de recrutamento e selecdo da empresa A para que ele esteja alinhado ao modelo de

competéncias, como mostra no depoimento abaixo:

A parte de selecdo ja estd bem com uma referéncia em cima disso, das
competéncias, mas € um ponto que a gente ainda vai aperfeicoar. Parte da
selecdo é terceirizada. O ponto principal, assim, eu acho que j& é avaliada
competéncia, mas 0s nossos fornecedores ainda ndo tém uma nocéo téo clara
das nossas competéncias como a gente gostaria da cultura, entdo, esse € um
ponto de melhoria. (GERENTE DE RH 3 (A))



5.1.4.2 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Desempenho e Resultados da Empresa
A

Quanto a interface do modelo de competéncias da empresa A com a estrutura de
desempenho e resultados, de acordo com a documentacdo disponibilizada pela empresa, ha
uma forte articulacdo entre desempenho e competéncias, a qual traz os seguintes beneficios a
organizagéo:

e oferece uma visdo mais ampla e apurada do quadro de profissionais;

e possibilita feedback estruturado e instrumentaliza gestores na negocia¢do com equipe;

e Orienta a estruturacdo de acBGes de desenvolvimento em aspectos criticos para a
organizacéo;

e auxilia a selecdo de candidatos a movimentacdes de carreira e possibilita a valorizagao

e reconhecimento dos profissionais;

e subsidia decisdes de movimentagéo salarial;

e documenta e apodia decisdes organizacionais;

e alinha-se as diretrizes estratégicas da empresa, pois refor¢ca comportamentos que vao
ao encontro das suas necessidades.

O processo de avaliacdo de desempenho ocorre anualmente e abrange, segundo
documentacdo fornecida pela empresa: avaliacdo da chefia, auto-avaliagdo, entrevista de
feedback e plano de desenvolvimento.

Quanto ao processo em si de avaliacdo de desempenho da empresa A, a analista de RH
3 (A) esclarece que os profissionais sdo avaliados dentro de seus eixos de carreira (gerencial,
técnico, suporte e negocios, mercadologico, técnico-operacional e projetos), em capacidades
(ligadas a aplicacdo das técnicas que envolvem seu trabalho) e competéncias.

Sobre o significado do termo capacidade, a entrevistada esclarece que:

“Capacidade &, por exemplo, eu, enquanto analista de Recursos Humanos, 0
qgue eu tenho que fazer no dia-a-dia? Conhecimento que eu tenho em
Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento, (conhecimento) do modelo de
gestdo, como é que estd a minha Orientagdo Estratégica em relagdo a
empresa...” (ANALISTA DE RH 3 (A))

As capacidades dos profissionais sdo avaliadas conforme mostra a figura abaixo:



FIGURA 14 - Avaliacao do conjunto de capacidades
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BASICO mais experientes para a sua aplicacéo.

ey
Fonte: documento fornecido pela empresa

De acordo com a analista de RH 3 (A), os profissionais sdo avaliados também por suas
competéncias. A consultora interna de RH (A) esclarece que, para cada eixo de carreira (que
se dividem entre a carreira técnica e gerencial), existem sete competéncias.

As capacidades e competéncias dos profissionais sdo avaliadas conforme a escala
ilustrada pela figura abaixo:



FIGURA 15 - Escala de
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Fonte: documento fornecido pela empresa A

Dessa forma, como mostra a analista de RH 3 (A), o resultado da avaliacao consiste na
média ponderada das competéncias e capacidades, que indicard se o profissional esta em
desenvolvimento, atende ou supera no que € esperado para seu eixo de carreira, como mostra
0 gréafico abaixo:



FIGURA 16 - Avaliacdo de Desempenho (Capacidades e
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Fonte: Documento fornecido pela empresa A

O resultado da avaliacdo de desempenho ¢ “traduzido” para um quadro de analise
gerencial, que servira de referéncia para o gestor definir, junto com o profissional, uma
estratégia de acdo. Tal quadro encontra-se ilustrado abaixo:



FIGURA 17 - Quadro de analise
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Fonte: Documento fornecido pela empresa A
Assim, como mostra a analista de RH 3 (A):

Dependendo do lugar onde eu estou nesse grafico, tem uma acdo mais
especifica. Entdo, por exemplo, se eu estou superando em competéncias e
ainda ndo estou superando em capacidade, tem que ter um investimento
maior em conhecimento técnico. Se eu estou ja& com grande condicdo de
entregar, ou seja, eu tenho muito conhecimento técnico, mas eu ainda néo
tenho todas as competéncias desenvolvidas, 0 meu chefe vai verificar qual a
competéncia que eu ndo tenho desenvolvida e ai ele vai me dar desafios que
possibilitem desenvolver aquela competéncia. Se eu for um profissional mais
junior, cursos poderiam até resolver. (ANALISTA DE RH 3 (A))

No entanto, de acordo com a analista de RH 2 (A), a avaliagdo de desempenho é
separada em dois processos, uma parte da avaliacdo é para indicar metas e indicadores
quantitativos e outra parte é para avaliar competéncias. Tais processos, até o momento,
ocorrem em épocas diferentes, embora a empresa esteja com a intencdo de realiza-los na

mesma época.



A avaliacdo de desempenho por competéncias, como mostra a analista de RH 3 (A), é

input para o sistema de carreiras da empresa A:

Mas para que um profissional passe, por exemplo, de um pleno para um
sénior, ou até mesmo quando vai fazer um mapeamento de um profissional
de carreira técnica que, de repente, va para a carreira gerencial, vai-se la nas
competéncias e verifica-se a entrega daquele profissional em determinadas
competéncias. Entdo o desempenho, o tempo inteiro, ele é considerado, em
termos de carreira, em termos de crescimento dentro da empresa A.
(ANALISTA DE RH 3 (A))

Além disso, a analista de RH 2 (A) aponta que a avaliacdo de desempenho, embora
ndo considere somente competéncias como critério que interfere no sistema de remuneracéo, é

um input para o modelo, porque:

Entdo, a competéncia, na verdade, ela € um input para 0 modelo. Ela ndo vai
estar ligada diretamente & remuneracdo, mas ela vai dar suporte para a
pessoa desenvolver na carreira e, com isso, ganhar uma remuneragao maior.
(ANALISTA DE RH 2 (A))

Portanto, a avaliagdo de desempenho € articulada com o modelo de competéncias da
empresa A, conforme apresentado, porém, ela ndo é realizada somente com o foco em

competéncias.

5.1.4.3 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Carreiras da Empresa A

By

No que diz respeito a interface do modelo de competéncias com a estrutura de
carreiras da empresa A, 0s entrevistados afirmam que o sistema de carreiras utiliza o modelo
de competéncias como input para a tomada de decisbes em relacdo as carreiras dos

funcionarios, como exibem os depoimentos abaixo:

O modelo de competéncias esta articulado ao desenvolvimento na carreira o
tempo inteiro. Por exemplo, surge uma vaga em determinada area. Qual que
é a competéncia que € essencial para esse trabalho que vai ser desenvolvido
nessa area? — “E Orientagdo Estratégica? E Planejamento?”. — “O que os
profissionais estdo querendo?” — “Ah, os profissionais estdo no eixo tal,
atendendo o nivel de complexidade sénior”. E feito um mapeamento, essas
informacGes sdo buscadas no sistema e ai esses profissionais sao mapeados.
Esses profissionais que foram mapeados, eles é que vao ser estudados para
ocupar determinada vaga, por exemplo. (ANALISTA DE RH 3 (A))

O modelo de competéncias influencia tanto a carreira técnica quanto a
carreira gerencial. Para a técnica, as competéncias entram como input para
essa classificagdo. Para a carreira gerencial também, né, se um gerente ndo
estd atendendo ou superando naquelas competéncias, ele ndo é elegivel a



uma promogéo. Entdo, impacta nos planos de sucessdo. (GERENTE DE RH
2(A)

Se eu quero promover um... Eu estou precisando de um gerente na empresa,
eu vou olhar os profissionais que estdo no nivel anterior e que ja estdo
superando no nivel de atuagdo deles. Eu tenho subsidio para tomar essa
decisdo. (ANALISTA DE RH 2 (A))

A Analista de RH 2 (A) acrescenta que a empresa A estd implementando o plano de
sucessdo, o qual utiliza como um dos critérios as competéncias dos profissionais, como ela
mostra abaixo:

Entdo, agora, 0 modelo de Carreira e Sucessdo que esta sendo implantado na
empresa, e essa é informacao que foi para la: tanto o que a pessoa ja evoluiu
nas competéncias, no nivel de atuacdo dela, quanto nas metas, que ela tenha
atingido as metas ou ndo. (ANALISTA DE RH 2 (A))

Na documentacao disponibilizada pela empresa A, hd uma referéncia a ligacéo entre o
sistema de carreiras e o de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao, passando pela via da
competéncia, como se comprova na frase a seguir, retirada do documento: “Cada um ¢
responsavel pelo desenvolvimento da prépria carreira. Ao se desenvolver, o profissional
cresce e aumenta a sua empregabilidade”.

Dessa forma, na empresa A, os profissionais sdo 0s maiores responsaveis pelo seu
desenvolvimento na carreira, na medida em que cabe a eles escolher se desenvolver em

determinada competéncia ou néo.

5.1.4.4 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Remuneracdo da Empresa A

Em relacdo a interface do modelo de competéncias da empresa A a estrutura de
remuneracdo da empresa, todos os entrevistados afirmam que o modelo de competéncias da
empresa A impacta na remunera¢do, mas ndo diretamente, ou, nas palavras da consultora
interna de RH (A), “o modelo de Gestdo de Competéncias da sustentacdo, mas ndo define a
remuneragdo”. A analista de RH 3 (A) esclarece como ocorre essa ligacao indireta entre as

duas dimensoes:

O impacto do modelo de competéncias na remuneracao nao € tao direto. Mas
se vocé muda de pleno para sénior, vocé tem um impacto na remunerag&o.
SO que para vocé ir se pleno para sénior, vocé tem que estar superando na
entrega de competéncia. Ou seja, primeiro, vocé desenvolve, entrega, depois
vocé muda de nivel e, ai, vocé tem a contrapartida da remuneracao.
(ANALISTADE RH 3 (A))



Dessa forma, como ressalta a analista de RH 1 (A), “as competéncias sdo um pré-
requisito para a remuneragdo, mas nao ha um link direto”.

A gerente de RH 2 (A) esclarece que ha dois tipos de remuneracdo praticados na
empresa A atualmente: a remuneracdo fixa e a varidvel. Para a entrevistada, 0 modelo de
competéncias “impacta na remuneragdo fixa, mas nido impacta na remuneragdo variavel
diretamente”. Para explicar como o modelo de competéncia implica na remuneracgéo fixa, a

entrevistada expde o seguinte exemplo:

O profissional junior sé pode ser avaliado para ser um profissional pleno e
depois para ser um profissional sénior, se ele esta entregando aquilo que o
eixo de carreira dele exige. Entdo, isso é um primeiro input para eu avaliar
uma possivel classificacdo. Entdo, ele (0 modelo de competéncias) impacta
na minha remuneragao sim, eu s6 vou ser promovida se eu estiver atendendo
ou superando aquelas competéncias. Entdo, isso vai mudar a minha posicao
na organizacdo e o meu salario. (GERENTE DE RH 2 (A))

No entanto, a remuneragdo variavel, de acordo com a gerente de RH 2 (A), “é
construida a partir da avaliacdo da equipe, e do resultado concreto anual”, tendo como base
“uma tabela, com algumas metas”. Assim, para a composi¢cao da remuneracao variavel, “tem
uma serie de outras variaveis que ndo sdo s6 as minhas competéncias, porque essa tabela é de
equipe, ndo ¢ individual”. Dessa forma, para a gerente de RH 2 (A), somente a remuneragao
fixa é impactada diretamente pelo modelo de competéncias.

A analista de RH 2 (A) destaca que o modelo de competéncias “tem um peso de 30%
na remuneracdo da empresa A. No mais, 70% séo outros critérios que a gente considera, que

nao conversam com competéncias”.

5.1.4.5 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da

Empresa A

No que diz respeito a articulagio do modelo de competéncias a estrutura de
Treinamento e Desenvolvimento da empresa, os entrevistados revelam, como ja foi abordado
anteriormente, que o principal ganho do novo modelo de competéncias da empresa A, foi o
enfoque no desenvolvimento dos profissionais e a consequente desvinculacdo direta do
modelo a remuneracdo. A analista de RH 2 (A) expde claramente esta mudanca, de certa

forma, proporcionada pelo novo modelo de competéncias:



O empregado estava acostumado ao modelo de avaliagdo associado a
remuneracdo. Ele precisava comecar a entender que a empresa queria mais
do que pagar... Porque esse modelo, ele orienta o desenvolvimento, e ele
alimenta conceitualmente; uma vez que a pessoa desenvolveu, evoluiu nas
entregas, ela estd pronta para ser avaliada em remuneragdo. (ANALISTA DE
RH 2 (A))

Assim, os entrevistados enfatizam que o modelo de competéncias da empresa A
mudou juntamente com a mudanca cultural que ocorreu na empresa.

A analista de RH 2 (A) enfatiza que a mudanca no modelo de competéncias da
empresa A provocou a necessidade de alterar o processo de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo da empresa, uma vez que, segundo ela, “o nosso modelo de Educacdo, Treinamento
e Desenvolvimento, ele ja ndo sustentava mais o modelo de Competéncias no formato que
esta”.

A analista de RH 3 (A) esclarece que uma das razdes pelas quais 0 modelo atual de
Treinamento e Desenvolvimento da empresa A ndo esta ainda ligado a competéncias € a falta
de um sistema de informacdo adequado que dé suporte a0 modelo de competéncias da

empresa, cComo mostra em seu depoimento:

Porque hoje a gente tem um gap no sistema. O que € esse gap? As pessoas,
no momento da avaliagdo, o gestor senta com esse empregado e vai dar o
feedback para ele. Vai falar com o empregado: “Eu acho que vocé atende.
Eu acho que vocé ndo atende. Eu acho que vocé estd em desenvolvimento.
Eu acho que vocé supera”. Em cada uma daquelas competéncias. E ali,
depois que ele da esse feedback, a etapa seguinte seria construir um plano de
desenvolvimento para esse empregado, embasado nas competéncias. SO que
vocé fazer isso hoje... Tem gestor que tem sessenta pessoas. Vocé imagina
vocé fazer isso em planilna de Excel. E humanamente impossivel.
(ANALISTA DE RH 3 (A))

Entretanto, a entrevistada ressalta que a empresa esta construindo um sistema

29 (13

atualmente, que “vai alimentar o nosso processo (de TD&E) diretamente”, “vai me falar qual
profissional para determinado programa (de TD&E)... Entdo, isso tudo ja esta sendo linkado,
jar.

Assim, devido a necessidade visivel de mudanca e a criacdo de um sistema de

informacdo adequado, a analista de RH 2 (A) afirma que:

Entdo nds precisamos evoluir e agora a gente estad implementando o modelo
de Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento Corporativo; com trilhas,
com propostas de desenvolvimento por nivel de complexidade, por
carreiras... (ANALISTA DE RH 2 (A))



A gerente de RH 3 (A) acrescenta que a implantacdo da Educagdo Corporativa na
empresa A vai possibilitar a articulagdo total entre 0 modelo de competéncias e a estrutura de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo na empresa, uma vez que a “Educagéo
Corporativa ¢ desenvolvimento de competéncias para a estratégia”. A entrevistada esclarece,
ainda, que a Educacdo Corporativa vai ser estruturada em escolas, sendo que serdo
determinadas, “para cada escola, os pilares de formagdo, e as competéncias que estdo
associadas”. Assim, o processo de Educacdo Corporativa sera “muito focado nas
competéncias”.

A analista de RH 3 (A) ressalta que o papel dos consultores internos na Educacéo
Corporativa serd fundamental, uma vez que cabera a eles identificar as necessidades das areas

e sinalizar para a equipe de TD&E da empresa:

Vocés precisam de um programa de desenvolvimento tal, para a area tal,
porque ela tem um desafio assim. Entdo, a consultoria interna o tempo
inteiro estard usando competéncias para verificar se aquela area esta
preparada ou ndo para os desafios que lhe couberam, da estratégia.
(ANALISTA DE RH 3 (A))

Dessa forma, como enfatiza a gerente de RH 2 (A), “0 modelo de Gestdo por
Competéncias ¢ input para todo o modelo de Educacao Corporativa”.

De acordo com a documentacdo sobre a Gestdo por Competéncias fornecida pela
empresa A, tem-se abaixo uma figura que sistematiza como as acbes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo da empresa estdo caminhando para se articularem ao sistema de

Gestdo de Competéncias e as estratégias organizacionais.



FIGURA 18 - Processo de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
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Fonte: Documento fornecido pela empresa A

Portanto, de acordo com a Gerente de RH 3 (A), “eu acho que a tendéncia é que a
gente tenha os subprocessos (de Recursos Humanos) completamente articulados entre si e
com o modelo de competéncias da empresa A”. Nesta mesma diregéo, a gerente de RH 2 (A)
complementa que:
O modelo de Gestdo por Competéncias € o nucleo de um modelo de gestdo
de pessoas que a empresa A adotou. E a partir dele que nés alimentamos
todos o0s outros subsistemas (R&S, carreiras, remuneracdo — com aguela
diferenca entre fixa e variavel, Educacdo Corporativa, desenvolvimento de
lideranca, entdo, ele é o nucleo disso tudo. Ele alimenta e é alimentado por
esses subsistemas. Isso tudo, apoiado por uma cultura que acredita que,
somente praticando esses valores, n6s vamos atingir a estratégia da
organizacdo. (GERENTE DE RH 2 (A))

Assim, de acordo com o0s entrevistados, a empresa A pretende integrar todos os
subprocessos de Recursos Humanos através do modelo de competéncias, como mostra a

figura abaixo:



FIGURA 19 - Processos Integrados a Gestdo de Competéncias
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Fonte: Documento fornecido pela empresa

5.1.5 Empresa A: Gestdo de Competéncias e seus impactos gerados na Gestdo de Pessoas

Em relacdo aos impactos gerados pelo modelo de competéncias da empresa A na
forma de gerir pessoas, 0s entrevistados revelam que o modelo possibilitou aos gestores
diminuir a subjetividade na sua atuacéo, devido ao fato de oferecer instrumentos para que eles
possam gerir as pessoas de forma mais transparente, como mostra a gerente de RH 2 (A), ao
afirmar que: “¢ um grande beneficio em termos de transparéncia, processo de orientacdo de
cada um, dos rumos de carreira que ele pode ter dentro da empresa, da contrapartida que o
empregado tem aqui dentro. (GERENTE DE RH 2 (A))

Outros entrevistados apontam beneficios gerados pelo modelo de competéncias,
evidenciados nos depoimentos abaixo:

No meu ponto de vista, é antes de Competéncias e depois de Competéncias.
Acho que hoje o gestor, ele tem argumento, ele tem ferramenta, ele
consegue, de alguma forma, mensurar, ele sabe que tem o impasse da
subjetividade. SO que, cada vez mais, dentro do préprio modelo, a gente ja
tenta trabalhar de forma a minimizar. Realmente, hoje eu vejo que eles tém
instrumentos. (ANALISTA DE RH 2 (A))

O modelo é um direcionador para o proprio gestor fazer seus planos de
sucessdo, de desenvolvimento, de movimentacdo, de orientagdo para 0
desempenho. Entdo, ele é uma base mesmo para toda a Gestdo de Pessoas,
ndo s6 para Recursos Humanos, como uma ferramenta, mas para o gestor
também como uma ferramenta de gestdo. (GERENTE DE RH 2 (A))



5.1.6 Empresa A: Perspectivas e Tendéncias da Gestdo de Competéncias

Em relagdo as perspectivas e tendéncias da Gestdo de Competéncias na empresa A, 0S
entrevistados apontam alguns aspectos da Gestdo de Recursos Humanos que poderiam ser
modificados de forma a trazer maior éxito para o0 modelo de competéncias da empresa.

Neste sentido, a analista de RH 3 (A) aponta a questdo de o modelo de competéncias
incluir competéncias e capacidades. Além disso, a entrevistada ressalta que a exigéncia das
capacidades pela empresa é muito alta, sendo também muito extensa, de modo que 0s
empregados as vezes sao avaliados por capacidades que ndo assumem. Assim, a analista de
RH 3 (A) acredita que as capacidades também deveriam ser avaliadas por complexidade e
entrega, como as competéncias, e deveriam ser resumidas, voltadas realmente para a atuacéo
do profissional.

Outro aspecto citado pela analista de RH 3 (A), € o fato de avaliacdo por competéncias
ndo estar ligada as metas e resultados, de forma que se observa uma incongruéncia entre “a
entrega das pessoas nas competéncias em determinada area” e os resultados. O gerente de RH
1 (A), por sua vez, destaca que “a ferramenta de avaliacdo de competéncias ¢ complicada”, o
que dificulta a operacionalizacdo do modelo.

No que diz respeito aos fatores que facilitam a adocdo do modelo de Gestdo de
Competéncias no atual contexto da Gestdo de Recursos Humanos da empresa A, foram
apontados pelos entrevistados:

e a necessidade da area de RH de um modelo que facilite a gestdo de pessoas foi

apontada pela analista de RH 2 (A):

Estd muito claro para todo mundo, para a direcdo, para os gestores, que
desenvolver as pessoas, que ajuda-las a prepararem para lidar com situacGes
mais instaveis, mais complexas, fica claro que precisa de um modelo para
desenvolver. (...) Entdo, vocé precisa de um modelo que va tratar com
clareza com elas as perspectivas de carreira, de como ela estd sendo
percebida pela empresa, a questdo do feedback... Ele € um modelo que ele
conversa com a realidade. (ANALISTA DE RH 2 (A))

e 0 amadurecimento da empresa foi apontado pela consultora interna de RH (A) e
pelo gerente geral de RH (A).

e 0 fato de 0 modelo de competéncias ter envolvido todas as pessoas da organizacao
e ter sido implementado de forma participativa foi citado pela Gerente de RH 1
(A). Na mesma direcdo, a gerente de RH 3 (A) afirma que: “eu acho que um fator

que facilitou foi o envolvimento das pessoas. Eu acho que, tanto o patrocinio da



alta administragdo quanto o envolvimento das pessoas nos grupos de
modelagem”.
e “apreocupacdo que a area de RH tem com a qualidade, a busca pela exceléncia e
a responsabilidade com as pessoas” foram apontadas pela analista de RH 1 (A).
e “aexisténcia de um RH estratégico, ligado diretamente a presidéncia da empresa”

foi destacado pela analista de RH 4 (A).

J& em relacdo aos fatores que dificultam a adogdo do modelo de Gestdo de
Competéncias no atual contexto da Gestdo de Recursos Humanos da empresa A, foram
apontados pelos entrevistados:

e adificuldade de dar feedback e de estruturar um plano de desenvolvimento com

as pessoas, foi apontado pela analista de RH 2 (A);

e 0 fato de que “os gestores estavam pouco preparados para a implementacdo do

modelo de Gestdo de Competéncias” foi citado pela consultora interna de RH (A). No

mesmo sentido, o gerente geral de RH (A) pontua a necessidade de “treinar o gestor
para se apropriar do modelo”;

e agerente de RH 3 (A) citou os seguintes fatores: “O fato de ter envolvido muitas

pessoas também foi um dificultador, né, vocé tinha muitas demandas diferentes, entdo,

acaba que demorou mais tempo; (...) outro fator que dificulta a ado¢cdo do modelo ¢
vocé ndo ter foco na consolidacdo. Vocé tem que rodar mais de uma avaliacdo, até
chegar a conclusdo que ¢ isso que vocé precisa ou ndo, se esta indo bem ou nao esta”;

e  “A cultura conservadora da empresa, que ocasiona a resisténcia a mudanca”, foi

destacada pela analista de RH 1 (A).

Quanto as vantagens que o modelo de competéncias trouxe para a organizacdo, a
consultora interna de RH (A) aponta que o modelo possibilita a criagao de “critérios claros e
justos de avaliacdo por parte de todos, de forma que os empregados sabem o que tem que
desenvolver”; a analista de RH 4 (A) afirma que “o modelo Gestdo de Competéncias
possibilita a integragdo entre as diversas areas da empresa; e ¢ uma ferramenta atualizavel”; e
o gerente geral de RH (A) acrescenta que o modelo promove “a justiga, a equidade, a cultura

de feedback e fornece inputs para o Treinamento™.



Outros entrevistados destacam vantagens do modelo de competéncias para a empresa

A, como mostram os depoimentos abaixo:

E um modelo que desenvolve liderancas, o empregado entende o
tratamento... tem disponivel todas as informacdes de quais as oportunidades
de carreira ele tem, que nivel ele precisa atuar em qualquer carreira... Sao
muitas vantagens. A gente consegue institucionalizar um pouco a pratica do
feedback... (ANALISTA DE RH 2 (A))

Ficou mais claro o que é esperado do gestor para o empregado, de forma que
0 gestor pode acordar com o empregado o cumprimento de metas. Além
disso, houve uma maior clareza para o desenvolvimento de pessoal, ou seja,
0 que cada pessoa precisa desenvolver (ANALISTA DE RH 1 (A))

Ter todo o seu grupo orientado, com um contrato de desempenho orientado
para aquilo que € necessario para executar a estratégia da empresa, e para
executar os resultados da empresa, além de garantir a concretizacdo de
alguns valores: senso de justica, foco em resultados etc. (GERENTE DE RH
3(A)

Ja em relacdo as desvantagens que o modelo de competéncias trouxe para a

organizacgdo, os entrevistados apontaram as seguintes:

e a analista de RH 2 (A) afirma que ainda ndo h& um sistema informatizado
adequado para dar suporte ao modelo e que a remuneracdo ainda nao se alinhou
totalmente ao modelo;

e “a cultura conservadora da empresa, que ocasiona a resisténcia a mudanga” foi
destacada pela analista de RH 1 (A);

e a analista de RH 4 (A) pondera que a empresa precisa lidar com dois desafios:
como as organizacdes podem desenvolver competéncias, e como tornar o modelo
de Gestdo de Competéncias um subsidiador da remuneracao;

e agerente de RH 3 (A) aponta o fato de 0 modelo criar um critério que se aplica a
uma populacdo maior, 0 que talvez tire as especificidades do gestor para atuar
naquela area dele, de maneira mais especifica. Além disso, a entrevistada ressalta
a possibilidade de o modelo gerar pressdo na massa salarial e impactos na

retencdo, em longo prazo.

Quanto aos resultados esperados pela empresa com a implementacdo do modelo de

competéncias, foram citados:



o “na verdade, o maior resultado s&o as pessoas desenvolvidas para atender os
desafios que a empresa tem”. (Analista de RH 2 (A));

o “desenvolver uma cultura estratégica de alto desempenho. (Consultora Interna
de RH (A)); (Gerente de RH 3 (A));

o “responder a0 mapa estratégico empresarial e assegurar o alto desempenho das
pessoas. (Gerente Geral de RH (A))”;

o “buscar o alinhamento entre as préaticas organizacionais e 0 atingimento de
resultados atraves das pessoas”. (Analista de RH 1 (A));

o “ter um modelo que ajude o0 gestor a minimizar o impacto do
personalismo/subjetividade na avaliacdo; ajudar o gestor a dar feedbacks; ajudar
a desenvolver pessoas para alcangarem a estratégia organizacional”. (Analista de
RH 4 (A))

Os entrevistados revelam que ja observam estes resultados sendo alcangados pela

empresa com a implementacdo do modelo de competéncias.

5.2 A Empresa B

A empresa B° foi criada em 1952, pelo entdo governador de Minas Gerais e
posteriormente presidente do Brasil, Juscelino Kubitscheck. Sua atuacdo abrange as areas de
geracdo, transmisséo e distribuicdo de energia elétrica e solugdes energéticas. Trata-se de uma
empresa mista, de capital aberto, controlado pelo governo. A empresa € responsavel por 12%
do mercado nacional de distribuicdo de energia elétrica.

Na sua inauguracdo, em 1952, o sistema elétrico mineiro era fragmentado, fruto da
iniciativa privada. Com a sua criacdo, as hidrelétricas mineiras foram centralizadas e outras
comecaram a ser criadas, ja na década de 50, como Tronqueiras e Itutinga, em 1955; e Salto
Grande, em 1956.

Na década de 60, a empresa comegou a atuar na transmissdo e distribuicdo,
incorporando companhias regionais e municipais. O consércio Canambra, formado por um

grupo de técnicos canadenses, americanos e brasileiros, realizou a avaliacdo do potencial

® As informagdes gerais sobre a empresa foram coletadas no site da mesma. O Gltimo acesso foi em 24.03.2010.



hidraulico de Minas Gerais entre 1963 e 1966, garantindo a construgdo de usinas em todo o
pais.

Nos anos 70, a empresa viveu um novo ciclo de desenvolvimento, tendo inaugurado
novas usinas hidrelétricas no Brasil e assumido a distribuicdo em Belo Horizonte.

Nos anos 80, a empresa B triplicou sua capacidade, com a inauguracdo de outras
usinas hidrelétricas. Outras alternativas energéticas comecaram a ser pesquisadas, como a
energia edlica e solar, a biomassa e o gas natural. Foi criada uma subsididria para a
distribuicdo do gas natural. A empresa assumiu a distribuicdo de energia em todo o territorio
mineiro.

Na virada do século, a empresa construiu mais trés usinas hidrelétricas e entrou para o
indice Dow Jones de Sustentabilidade, que identifica as empresas que investem no
desenvolvimento sustentavel.

Na década de 90, a empresa lancou-se em um desafio: ser pioneira na construcdo de
hidrelétricas de iniciativa privada. Com isto, inaugurou outras usinas em Minas Gerais e
continuou expandindo.

A partir do ano 2000, a empresa continuou construindo novas hidrelétricas, e, em
2005, passa a ser organizada como holding, com duas subsidiarias: de distribuicdo e
transmissdo. Além disso, a empresa ampliou sua atuacdo em outros estados brasileiros, como:
Para, Maranhdo, Espirito Santo, S&o Paulo, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, e adquiriu
capital de outras empresas do setor energético do Brasil.

Atualmente, a empresa B integra um grupo de 49 empresas e 10 consoércios, atuando
em Minas Gerais, e em mais de 15 estados brasileiros e no Chile. A empresa é uma das
maiores geradoras do Brasil, sendo seu parque gerador formado por 64 usinas hidrelétricas,
térmicas e eolicas. Sua rede de distribuicdo é a maior da América do Sul, com mais de 400
mil Km de extensdo. Assim, a empresa atua na geracdo, transmissao e distribuicéo de energia,
sendo a segunda maior empresa do setor elétrico brasileiro.

Quanto a missdo, visao e valores da empresa, tem-se:

Missao

“Atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e responsabilidade social”.

Visao
“Estar, em 2020, entre os dois maiores grupos de energia do Brasil em valor de mercado, com

presenca relevante nas Américas e lider mundial em sustentabilidade do setor".



Valores

e Integridade: honrar compromissos e agir com transparéncia e honestidade.

e FEtica: praticar o bem. Respeitar a dignidade das pessoas.

e Riqueza: gerar bens e servigos para 0 bem-estar e a prosperidade dos clientes,
acionistas, empregados, fornecedores e sociedade.

e Responsabilidade social: suprir energia segura, limpa, confiavel e efetiva em
termos de custo, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social.

e Entusiasmo no trabalho: agir com comprometimento, criatividade e dedicagéo.

e Espirito empreendedor: tomar iniciativas, ousar e decidir, observando as

diretrizes da empresa.

5.2.1 Empresa B: Perfil dos Entrevistados

5.2.1.1 Género:

A maior parte dos entrevistados (86%) da empresa B pertence ao género feminino.

5.2.1.2 Faixa Etaria:
Quanto a faixa etaria, trés entrevistados possuem acima de 45 anos de idade, dois

possuem entre 26 e 35 anos de idade, e dois entre 36 e 45 anos.

5.2.1.3 Formacgéao:
Do total de entrevistados, quatro se graduaram em Administracdo, dois em Psicologia,
e apenas um em Servico Social. Dos sete entrevistados, cinco concluiram ou estdo cursando

pos-graduacdo (especializacdo) em Gestdo de Recursos Humanos ou em areas afins.

5.2.1.4 Area de Atuacdo/Cargo atual/Periodo de atuacdo no cargo/Periodo de atuacdo
em RH na empresa/Periodo de experiéncia total em RH/ Experiéncia em cargos de
gestdo de RH:



TABELA 7 - Caracterizagdo da

Formacédo e Atuacdo em

RH dos entrevistados da

empresa B
Area de Atuagio Cargo Atual | Periodo de | Periodo de | Periodo de | Experiéncia
atuacdo Atuacdo em | Experiéncia | em Cargos
neste Cargo | RH na | Total em | de Gestdo
empresa RH em RH

Desenvolvimento Analista de | 1ano 3 anos 4 anos _
Organizacional e | Desenvolvim
Pesquisas ento Sénior |
Corporativas
Desenvolvimento de | Analista de | 4 anos 4 anos 4 anos _
Recursos Humanos RH -

proficiente
Treinamento, Analista de | 12 anos 12 anos 12 anos _
Desenvolvimento e | Recursos
Educacéo Humanos

Sénior
Provimento Analista de | 10 anos 20 anos 20 anos _
(Recrutamento e | RH janior
Sele¢do) e
Administracao de
Pessoal
Gestdo de Sistemas e | Gerente de | 3 anos 2 anos 2 anos _
Métodos de Trabalho | Gestdo  de

Sistemas e

Métodos de

Trabalho
Treinamento, Analista de | 10 anos 27 anos 27 anos 10 anos
Desenvolvimento e | Desenvolvim
Educacdo ento de

Recursos

Humanos

(Sénior 11)
Seguranca do | Assistente 25 anos 25 anos 25 anos _
Trabalho, Saude e | social
Bem-Estar

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo

Como mostra a tabela, a maior parte dos entrevistados possui, em média, 13 anos de

experiéncia na area de Recursos Humanos na empresa B. Além disso, a maioria possui, em

média, 13 anos de experiéncia na area de Recursos Humanos em geral, e somente um ja atuou

em cargos de gestdo (embora dois entrevistados aleguem atuar como gestores na empresa,

mas apenas informalmente).

5.2.1.5 Experiéncia em Gestdo de Competéncias:



TABELA 8 - Experiéncia com modelos de Gestéo de Competéncias dos entrevistados da

empresa B
Quantidade de | Quantidade de | Quantidade de
entrevistados na empresa B | entrevistados com | entrevistados com

experiéncia em GC na|experiéncia em GC em

empresa B outras empresas

7 3 0

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacdo

Como ilustra a tabela, dos 7 entrevistados, trés atuam ou atuaram diretamente com o
modelo de Gestdo de Competéncias da empresa B. Os demais sdo usuarios do modelo, mas
possuem contato ainda que indireto com o mesmo, por serem funcionarios da empresa e

atuarem na area de Recursos Humanos.

5.2.2 Empresa B: Gestdo de Recursos Humanos

5.2.2.1 Descricédo da Historia da Atividade de Recursos Humanos da empresa B

A atuacdo da area de Recursos Humanos na empresa B é marcada por mudancas
significativas que ocorreram nos ultimos anos na organizacdo, as quais, de acordo com o
analista de RH 3 (B), levaram a empresa a “ter assento na estratégia organizacional e a
participar de reunides com os comités estratégicos”.

O analista de RH 3 (B) afirma que anteriormente a estas mudancgas, a area de Recursos
Humanos da empresa B era mais voltada para “o atendimento ao trabalhador, funcionava
como um misto de Departamento de Pessoal e atendimento aos funcionarios”.

Neste sentido, a analista de RH 2 (B) esclarece que, a partir de 1997, a empresa passou
por mudancgas importantes, devido a crescente competitividade, que, dentre outros fatores,
levou ao enxugamento de sua estrutura. Além disso, apds a ameaca de privatizacdo no
governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, a empresa tornou-se mista. Em 2002, a
empresa mudou sua politica e contratou a consultoria da Price para mapear 0S processos e
estratégia da area de Recursos Humanos. No ano de 2003, de acordo com a entrevistada, foi
desmembrada em trés (geracdo, transmissdo e distribuicdo) para atingir a estratégia de

crescimento, passando a constituir um grupo de empresas, composto hoje por 60 empresas.



Por volta de 2003/2004, conforme relato da gerente de sistemas e métodos de trabalho
(B), que na época atuava diretamente na area de Recursos Humanos, a empresa B promoveu
uma reestruturacdo da area de RH, com o objetivo de “migrar de uma &rea operacional para
outra, estratégica”. Neste periodo, foi desenvolvido o novo Sistema de Gestdo Integrada de
Recursos Humanos, cujos principais objetivos eram:

e instaurar o processo de Gestdo do Desempenho (resultados e competéncias) como

elemento central para efetivar o alinhamento a estratégia empresa B;

e integrar as politicas, praticas e processos de gestdo de recursos humanos;

e fundamentar as politicas, praticas e processos de RH no desempenho e competéncias
do empregado;

e garantir a manutencao do desempenho e das competéncias dos empregados.

Assim, como ressalta a gerente de sistemas e métodos de trabalho (B); os
investimentos em Recursos Humanos se tornaram “diretamente atrelados a missao e a visao
da Empresa, bem como aos resultados esperados, tangiveis e intangiveis”.

Em 2005, de acordo com a analista de RH 5 (B), houve a entrada de um novo
superintendente de Recursos Humanos na empresa, cujo papel foi muito importante, pois
tornou a area de Recursos Humanos mais proativa e com maior credibilidade e valorizacéo na
empresa.

Entretanto, atualmente, a area de Recursos Humanos, como ressalta a analista de RH 5
(B), esta “perdendo suas forgas”, porque “a empresa B esta passando por um processo em que
o foco ¢ o custo”, alinhado a concepgdo economicista da nova diretoria. De acordo com a
analista de RH 4 (B), “na empresa B, a area de RH se torna mais relevante a depender do
governo, pois os cargos de direcdo sdo de confianga, ¢ mudam a cada governo”. Assim, COMO
mostra a analista de RH 5 (B), agdes como o “PDV (Plano de Demissao Voluntaria) por
exemplo, levaram a empresa a perder competéncias que nao poderia. Com isso, a area de RH
nao tem pessoal capacitado”. A entrevistada em questdo destaca que, apesar das mudancgas
ocorridas, a empresa B ainda possui uma cultura “tradicionalista”, ¢ uma “politica de
conseqiiéncias”, que levam a area de RH a nao “ter credibilidade”.

A despeito dessas questdes que marcam a historia atual da area de recursos humanos
da empresa B, os entrevistados afirmam que a area de RH implementou inovacoes
significativas nos Ultimos dez anos da empresa, tais como:

e pesquisa de clima organizacional (Analista de RH 4 (B));

e gestdo sucessoria (Analista de RH 4 (B));



e Gestdo do Desempenho; (Analista de RH 4 (B));

e Universidade Corporativa; (Analista de RH 4 (B));

e pesquisa socio-funcional. (Analista de RH 3 (B));

e Sistema de Gestdo Integrada de Recursos Humanos (Gerente de Sistemas e Métodos
de Trabalho (B)).

Para além dessas inovacgdes, a analista de RH 2 (B) afirma que “o RH da empresa B é
um modelo para outras empresas, é voltado para os funcionarios. A politica de beneficios da
empresa B é excelente. A politica de distribuicdo de lucros também. A area de T&D é bem

desenvolvida”.

5.2.2.2 Composicao atual da area de Recursos Humanos da empresa B
A area de recursos humanos da empresa B, de acordo com os entrevistados, se

estrutura conforme o organograma abaixo:

FIGURA 20 - Organograma da area de Recursos Humanos da Empresa B

Conselho Administrativo

Diretorias Executivas

I

Superintendénciade RH

Gerénciade RH

I

Gerénciade L Gerénciade Gerénciade Gerencia
RH/DG Geréncia de RH/FA RH/GP Geréncia de RH/ST
Desenvolvim RH?!A_P Formagdo / Gestdo de RH/RS Seguranga
ento Adm~|n5|tra¢; Aperfeigoa Corporativa Relagbes do
Corporativoe dode mento de Estruturas Sindicais Trat?aiho,
Gestdodos Pessoal; Profissional e Processos Saude e
Talentos Sete Lagoas Empresariais Bem-estar

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacdao

Assim, a piramide hierarquica da empresa B, de acordo com o analista de RH 3 (B), se

compde dos seguintes niveis: conselho administrativo (acionistas), diretorias executivas (ao




todo, sdo nove, incluindo a de RH), superintendéncias (sdo vérias, além da superintendéncia

de RH), geréncias (séo 6 geréncias de RH) e analistas (ndo representados na piramide devido

ao extenso numero).

De acordo com a Gerente de Sistemas e Métodos de Trabalho (B), as geréncias de

Recursos Humanos sdo responsaveis pelas seguintes atividades:

Geréncia de Administracao de Pessoal - RH/AP:

admisséo de empregados;

atualizacdo de Carteira de Trabalho;

atualizacdo de dados cadastrais;

auxilio creche;

complementacéo salarial,

comprovante de Rendimento para Imposto de Renda;

concurso externo e selecdo interna;

contratagdo de médo-de-obra temporaria;

Contribuicdo Sindical;

coordenadas bancarias (inclusdes, alteracdes);

declaracédo funcional (atividades, historico funcional etc.);

declaracdo funcional (tempo de servico, indices de reajustes salariais, salario etc.);
dependentes para fins de Imposto de Renda;

desligamento de empregado (quitacéo final e seguro desemprego);

estagios: curriculares, iniciacao ao trabalho;

folha de pagamentos de empregados (contracheques, adiantamento quinzenal etc.);
frequéncia (licenca médica, férias, acidente do trabalho, hora extra, sobreaviso,
documento comprobatério etc.);

licenca especial sem remuneracéo;

pensao alimenticia;

PPP - Perfil Profissiografico;

recolhimento FGTS e INSS;

requerimento de Beneficio por Incapacidade (INSS) ;

vale transporte e reembolso de passagens;

vale-refei¢do / Cartdo Alimentacéo.



Geréncia de Desenvolvimento Corporativo e Gestéo de Talentos - RH/DG:

administracdo de plano de cargos e remuneragéo;
auxilio educacao;

avaliagdo psicoldgica;

comunicagdo interna;

gestéo de clima organizacional,

gestao de desempenho;

gestdo sucessoria;

movimentacao de pessoal;

poOs-graduacéo;

programa de desenvolvimento de supervisores;
programa de desenvolvimento das liderancas;
programa de desenvolvimento de equipes;
programas de desenvolvimento;

seminario de desenvolvimento de secretarias;
treinamento administrativo;

treinamento corporativo;

treinamento em informatica;

treinamento externo;

voz do cliente satisfacdo do cliente.

Geréncia dos Centros de Formacéao e Aperfeicoamento Profissional - RH/FA:

cursos de Construcdo e Manutencdo de Linhas de Transmissdo, Manutencdo em Redes
de Distribuicdo, LTs e SEs em Linha Viva;

cursos de Construcdo, Operacdo, Manutencdo e Inspecdo de Redes de Distribuicdo e
Medicdo de Unidades Consumidoras;

cursos de Operacdo e Manutencdo de Subestacdes, NR-10 e Cipistas;

cursos de Operacdo e Manutencdo de Usinas, Manutencdo Mecanica,
Telecomunicacao, Eletrdnica e Automacao, Protecdo, Projetos e Fiscalizacdo de Obras
da Distribuicéo;

programacéo de cursos técnicos (EFAP) e emissdo de certificados.



Geréncia de Gestédo Corporativa de Estruturas e Processos Empresariais - RH/GP:

e Atualizacbes no Cadastro de Orgios;

e criacdo, extingdo e alteracdo de Unidades Organizacionais e Agrupamentos
Funcionais;

e delegacdo para aprovacao de Documentos;

e elaboracdo e manutengdo dos Organogramas Modular e Geral da Empresa;

e emissdo do cadastro de 6rgdo e titulares;

o fornecimento de: Organogramas Modular e Geral da Empresa, Historico de Orgdos,
copias de Circulares emitidas a partir de 1954 e de Instrucdes de Procedimentos,
normas de Organizagdo e Normas Tecnicas Corporativas;

e Instrucdes de Procedimentos e Normas de Organizacao;

e pessoal chave;

e Proposicdo de Grupo de Trabalho, Comités, Comissoes.

Geréncia de Relagdes Sindicais - RH/RS
e Liberacdo eventual ao Sindicato;

e Manutencdo de ticket alimentacdo/refeicdo para empregados afastados pelo INSS.

Geréncia de Seguranca do Trabalho, Saude e Bem-estar - RH/ST:

e Brigadas de Incéndio/Plano de Abandono;

e Comissdo Interna de Prevencdo Acidentes — CIPA;
e CONEM (EPI/EPC);

e Contratos;

e Coordenacdo - Area de Engenharia de Seguranca;
e Empréstimo Saude;

e Medicdes de Agentes Ambientais;

e NR-10;

e PCA;

e Perfil Profissiografico Previdenciario — PPP;

e PPR;



e Programa de PrevencOes de Riscos Ambientais — PPRA;

e Servico Médico;

e Servigo Social;

o SIPAT,;

e Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho — SGS;
e SMART - Incidentes de Trabalho (Estatisticas).

Na estrutura de Recursos Humanos da empresa B, de acordo com os entrevistados,
existem varias atividades que sdo terceirizadas. A analista de RH 4 (B) afirma que,
atualmente, a empresa B terceiriza 90% de suas atividades de Recursos Humanos, pois “o
quadro esta muito enxuto”. Em geral, a empresa contrata consultorias (foram citadas a Hay, a
Price e a Fundagdo Dom Cabral), mas procura adequar 0s processos a realidade da empresa,
mantendo a coordenagdo dos mesmos, de acordo com a analista de RH 4 (B). Assim, foram
citadas as seguintes atividades que hoje sdo terceirizadas:

e selecdo (Analista de RH 4 (B));

e pesquisas, como de clima etc (Analista de RH 4 (B));

e treinamentos comportamentais e de lideranca (Analista de RH 4 (B));
e gestdo do desempenho (Analista de RH 4 (B));

e cargos e Remuneracao (Analista de RH 2 (B)).

A maior parte dos entrevistados reconhece que a area de Recursos Humanos
atualmente tem buscado atuar de forma mais integrada com as outras areas da empresa, como
de distribuicdo e operacdo, destacadas pela assistente social (B). Até porque, uma das
propostas do novo modelo de RH da empresa ¢ que a area “melhore sua contribuicéo,
efetividade e integra¢do”, tendo sido implantado, para isso, o “Sistema de Gestao Integrada de
Recursos Humanos”, como ressalta a gerente de sistemas e métodos de trabalho (B).

Tal sistema, de acordo com a entrevistada, “foi desenvolvido a partir da visdo e da
missdo da Empresa e tem como nucleo a Gestdo do Desempenho, com base em competéncias
e resultados, elo entre a estratégia empresa B e 0s diversos processos de gestdo de recursos
humanos”. Entretanto, um fator dificultador, como coloca a analista de RH 4 (B), é que, pelo
fato de a empresa estar crescendo, e sendo a area de RH centralizada em Belo Horizonte, a

area estd “cada vez mais distante dos clientes”, pois “ndo tem contato com as empresas



distantes”. Assim, alguns entrevistados apontam que “ainda ha muito a caminhar” para que a

area atue de forma integrada (ANALISTA de RH 5 (B)).

5.2.2.3 Empresa B: Recursos Humanos X Estratégia

Em relacdo as estratégias de Recursos Humanos da empresa B, os entrevistados
afirmam que as mesmas se desdobraram da estratégia organizacional, sendo que, no site da
empresa, € explicitada como estratégia organizacional para o ano de 2009, a expansdo da

empresa, conforme mostra o trecho abaixo:

Esse crescimento da economia brasileira previsto para o proximo ano tera
um impacto direto no consumo de energia elétrica, o que torna ainda mais
necessario 0 aumento expressivo dos investimentos na expansdo da oferta de
energia elétrica, com a manutengdo de um ambiente regulatério que estimule
a entrada de novos investidores no setor.

Os entrevistados descrevem como estratégias de Recursos Humanos da empresa A:
“atuar como parceira das areas de negocio da empresa, aliar-se a area operacional, prover a
empresa de pessoas preparadas para a atividade” (Analista de RH 4 (B)); “manter uma equipe
de pessoas capacitadas, motivadas e engajadas”’(Analista de RH 3 (B)); e “fornecer para a
empresa profissionais recrutados, treinados, desenvolvidos e alinhados a estratégia
empresarial. (ANALISTA de RH 2 (B))

A gerente de sistemas e métodos de trabalho (B) acrescenta que a missao e a visao da

area de Recursos Humanos da empresa B séo:

Misséo

“Promover a gestdo estratégica das competéncias, a valorizacdo dos empregados e seu
comprometimento com os resultados da Organizacgdo, viabilizando solu¢des que criem valor
para os negdcios da empresa B.”

Viséo

“Ser reconhecida como parceira permanente dos gestores da empresa B no desenvolvimento

de pessoas, alinhando-as aos desafios e resultados empresariais. Ser referéncia na préatica de

valores humanos e na transparéncia nas relacbes por meio de uma gestdo eficaz de



competéncias, promovendo um ambiente que fortaleca o elevado desempenho das pessoas e
da Organizacdo.”

Quanto a atuacdo da area de Recursos Humanos da empresa B, os entrevistados
ressaltam que a area “passou a entender mais dos negdcios da empresa” (analista de RH 4
(B)), e “tem procurado trabalhar de forma integrada e estratégica” (analista de RH 3 (B)), pois
seus planos e seus indicadores (como, por exemplo, taxas de freqiiéncia de acidentes,
satisfacdo, avaliacdo de desempenho etc) sdo desdobrados da estratégia organizacional
(analista de RH 4 (B), analista de RH 2 (B), analista de RH 3 (B)), através do BSC (Analista
de RH 3 (B), assistente social (B)). Assim, como esclarece a gerente de sistemas e métodos de
trabalho, através do BSC - Balanced Scorecard - sdo determinados os resultados corporativos,
das areas e individuais. Por isso, o “alinhamento da area de RH com o negécio da empresa é
visivel” (analista de RH 3 (B)).

Entretanto, a analista de RH 5 (B) considera que “as estratégias de RH ndo comungam
com o negocio”. Ela afirma que “a politica de RH é muito bonita, mas n&o esta alinhada aos
negocios da empresa. As praticas de RH sdo incoerentes”. A assistente social (B) acredita que
“ainda ha um longo caminho a ser percorrido neste sentido™.

Ressalta-se que, de acordo com os entrevistados, as estratégias de Recursos Humanos
da empresa B sdo as mesmas para toda a empresa, ndo havendo diferencas em relacdo as

regides geograficas de atuacdo.

5.2.3 Empresa B: Gestdo de Competéncias

5.2.3.1 Conceito de competéncia utilizado pela empresa B

A analista de RH 1 (B), da area de Gestdo de Desempenho, que atua diretamente com
0 modelo de competéncias da empresa B, afirma que o conceito de competéncias utilizado
pela empresa ¢ “0 conceito do Dutra, que considera 0s conceitos de entrega e complexidade

(na empresa B denominamos por nivel requerido)”.

5.2.3.2 Dados gerais da Estrutura e Historico da formulacdo do modelo de Gestdo de
Competéncias da Empresa B

O modelo de Gestdo de Competéncias da empresa B comecou a ser concebido, de
acordo com a analista de RH 1 (B) - da area de Desempenho, que atua diretamente com o

modelo -, em 2000, porém, sua implementacéo s6 ocorreu efetivamente em 2005. Segundo a



entrevistada, 0 modelo foi elaborado pela coordenadora da area de RH na época, com o apoio
da equipe de RH e da consultoria Price.

Atualmente, o modelo de competéncias da empresa B esta sob a coordenacdo de duas
analistas de RH (ha empresa B, varios analistas de RH assumem a gestdo de alguns processos,
embora, formalmente, ndo ocupem cargos de gestdo), atuantes nas areas de Desempenho e de
Cargos e Remuneracdo. Tais analistas respondem diretamente a gerente de RH, responsavel
pelo modelo. De acordo com a analista de RH 1 (B), a manutencdo do modelo de
competéncias “¢ interna, mas a atualizacdo ¢ feita com o suporte da Consultoria Price”.

Como ja foi dito anteriormente, a empresa B é constituida por um grupo de empresas
(aproximadamente 50), de geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia. Cabe destacar,
como mostra a analista de RH 1 (B), que o modelo de competéncias ja foi implementado na
geracdo e distribuicdo, sendo que, atualmente, esta sendo implementado em outras empresas
do grupo da empresa B. No entanto, como ressalta a entrevistada, o0 modelo de competéncias é
0 mesmo para todas as empresas do grupo “havendo apenas diferencas operacionais (como,
por exemplo, em algumas empresas, pelo fato de serem pequenas, ndo ha necessidade de um
suporte em informatica para a operacionalizacdo do modelo). Deste modo, ndo ha diferencas
no modelo relativas as regides geogréaficas de atuacdo da empresa.

No que diz respeito as razdes pelas quais a empresa B optou por adotar a Gestéo de
Competéncias, a analista de RH 1 (B) afirma que a empresa buscava ‘“acompanhar as
tendéncias do mercado e ter um modelo de gestdo de pessoas mais focado na estratégia
empresarial”. Em relacdo ao modelo especifico adotado pela empresa B, a entrevistada afirma
que “a escolha da fundamentacdo teodrica baseada no Dutra se deve ao fato de ser mais
moderna, voltada para resultados”.

A metodologia utilizada para a concepcdo e implementacdo da Gestdo de
Competéncias na empresa B foi a seguinte, de acordo com a analista de RH 1 (B): “com base
nas estratégias da empresa B e nos indicadores do negocio (ligados ao BSC), foram descritas
as competéncias individuais e de cargos”. A entrevistada ressalta que a empresa ainda
trabalha com a concep¢do de cargos, mas “atualmente, o modelo esta passando por uma
transi¢ao, de cargos para competéncias”.

Cabe destacar que, apesar de o modelo ter partido das estratégias organizacionais,
segundo a analista de RH 4 (B), ndo foram definidas primeiramente as competéncias
organizacionais para depois desdobrar em competéncias individuais, ou seja, partiu-se ja das

competéncias individuais.



Assim, com o apoio da Consultoria Price, o modelo foi construido, tendo sido

definidas as competéncias individuais, divididas nas seguintes categorias:

e Competéncias essenciais/comportamentais: compreendem nove competéncias, que
sd0 as mesmas para todos os funcionarios da empresa, sendo exigidas no mesmo grau,
independentemente do cargo. Séo avaliadas pelos pares, pelo gestor e também pelo
préprio  profissional (auto-avaliacdo). Exs: comunicagdo, desenvolvimento
profissional, foco em resultado, foco no cliente, postura profissional, trabalho em
equipe, relacionamento interpessoal etc.

e Competéncias de lideranca: correspondem aquelas relativas a funcdo de gestdo da
empresa (cargos de superintendentes e gerentes). Foram definidas com base nas
competéncias dos melhores lideres da empresa, através de workshops.

e Competéncias técnicas: sdo definidas por areas de atuacao e estdo ligadas a fungéo.
Existem graus de exigéncia diferentes a depender da funcéo que o profissional ocupa.
Assim, estdo relacionadas aos conceitos de entrega e complexidade. Estdo sendo
mapeadas atualmente, e serdo avaliadas somente pelo gestor (o qual domina a técnica

que o profissional precisa desempenhar para poder avalia-lo).

Todos os empregados foram incluidos no modelo de competéncias da empresa B,
conforme a analista de RH 1 (B), “exceto o nivel gerencial, que esta sendo incluido agora”.

A implementacdo do modelo de competéncias na empresa envolveu, desde o seu
inicio, em 2005, uma mudanca cultural, ainda vigente. Isto porque, como evidencia a analista
de RH 1 (B): “¢ preciso considerar que, durante muitos anos, a empresa B teve politicas de
RH tradicionalistas™.

A gerente de sistemas e métodos de trabalho (B) explica que: com base nas
competéncias individuais definidas pela empresa, sdo medidos os gaps de competéncias e
mapeadas as necessidades de desenvolvimento. As individuais sdo mensuradas considerando
0s niveis de complexidade e entrega, e expressas por meio de resultados individuais. A partir
das necessidades de desenvolvimento identificadas, € construido o Acordo de
Desenvolvimento Individual — ADI, onde sdo acordados resultados/metas e as acdes de

desenvolvimento de competéncias, com seus prazos determinados.

5.2.4 Empresa B: Gestdo de Competéncias X Gestdo Estratégica de Recursos Humanos



A maior parte dos entrevistados afirma que o modelo de competéncias da empresa B
esta inserido na estrutura de Recursos Humanos da empresa, pois ele “parte da estratégia ¢
passa por todas as atividades de RH” (Assistente Social (B)), sendo “articulado com as
diversas areas e com o Recursos Humanos” (Analista de RH 3 (B)). Assim, como enfatiza a
analista de RH 4 (B); “o modelo de Gestdo de Competéncias permeia todo o painel de
contribuicdo e € o centro da das atividades de Recursos Humanos da empresa”.

Entretanto, a analista de RH 2 (B) chama a atencdo para o fato de a atividade de
selecdo profissional ndo estar articulada ao modelo, por ocorrer no formato de concurso
publico, como é determinado por lei, o que é reforcado pela analista de RH 5 (B), a qual
afirma que “o modelo nao considera o recrutamento, sele¢do e desligamento”.

Inclusive, a maioria relata que o modelo de competéncias da empresa B tem interface
com as estratégias de Recursos Humanos, uma vez que estas orientam as praticas de Recursos
Humanos. Assim, como ressalta a analista de RH 4 (B), “as competéncias interferem no nivel
dos profissionais da empresa para atingir a estratégia”. As estratégias de Recursos Humanos,
por sua vez, partem das estratégias organizacionais, de modo que tudo esta interligado. Como
enfatiza a assistente social (B), “¢ uma via de mao dupla”, e a analista de RH 3 (B), “quanto

mais consistente for o modelo, maior é o impacto na estratégia”.

5.2.4.1 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Recrutamento e Selecdo da Empresa B

Em relacdo a interface entre o sistema de recrutamento e selecdo da empresa B e o
modelo de competéncias, todos os entrevistados afirmam que o processo de recrutamento e
selecdo da empresa B é realizado por meio de concurso externo, de modo que ndo ha
articulacdo com o modelo de competéncias (embora, como ressalte a analista de RH 4 (B), a
empresa tente filtrar as competéncias técnicas nos concursos). Somente as sele¢fes internas,
recentes (ocorrem desde 2007) e ainda raras na empresa, sao realizadas de modo a considerar

as competéncias dos profissionais.

5.2.4.2 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Desempenho e Resultados da Empresa B
A estrutura de avaliacdo de desempenho da empresa B considera também as
competéncias como um dos fatores que sdo avaliados. Assim, tem-se a seguinte composicao

da avaliagdo de desempenho:



e 90% - competéncias essenciais/comportamentais e técnicas;
e 10% resultados corporativos.

Ressalta-se que as competéncias essenciais/comportamentais sdo avaliadas pelo
supervisor, pares e pelo préprio funcionario (auto-avaliacdo), e as competéncias técnicas sao
avaliadas somente pelo supervisor, conforme afirma o analista de RH 3 (B).

O resultado da avaliacdo de desempenho impacta na carreira e na remuneragdo dos
profissionais. Além disso, ap0s a avaliacdo de desempenho, o gestor deve dar um feedback ao
funcionario e construir com 0 mesmo um acordo de desenvolvimento individual, como mostra
a analista de RH 4 (B). A empresa pretende, futuramente, de acordo com a analista de RH 4
(B), associar a avaliacdo de desempenho as metas dos setores e as metas individuais.

Alguns entrevistados afirmam que existe subjetividade na avaliacdo de desempenho,
pois, como ha geralmente um numero restrito de promocdes possiveis de serem feitas para
cada setor, os pares acabam avaliando muitas vezes mal o profissional por estarem
concorrendo a uma vaga para promocdo (analista de RH 2 (B), analista de RH 4 (B)). Dessa
forma, envolver um ganho financeiro ou um crescimento na carreira pode, na opinido das

entrevistadas, enviesar o modelo.

5.2.4.3 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Carreiras da Empresa B

Atualmente, existem dois tipos de carreiras possiveis para os profissionais da empresa

e carreira técnica: composta por profissionais de ensino médio, que atuam nas areas
administrativa e operacional. Para passar ao nivel de analista (que exige curso
superior), deve ser feito concurso externo ou interno;

e carreira de analista: composta por profissionais de nivel superior. A carreiraéemY, a
pessoa pode escolher entre: Carreira master — voltada para profissionais que
pretendem crescer na carreira, mas ndo desejam ser gestores (compreende 0s niveis:
analista junior, profissional, proficiente, sénior 1, sénior 2 e master — referéncia no
setor, naquela atividade) e carreira de gerente (compreende os niveis: analista junior,

profissional, proficiente, sénior 1, sénior 2 e gerente).

O crescimento na carreira na empresa B (progressao horizontal e vertical) esta ligado

ao modelo de competéncias, uma vez que considera os resultados da avaliacdo de



desempenho (que, por sua vez, tem como um dos critérios as competéncias dos profissionais).
Entretanto, deve-se considerar que existe um limite para o crescimento na carreira, pois, Como

ressalta a analista de RH 2 (B), “ndo ¢ possivel crescer todo mundo”. (Analista de RH 2 (B))

5.2.4.4 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Remunerac¢do da Empresa B

A estrutura remuneratoria da empresa B estd parcialmente ligada ao modelo de
competéncias. Isto porque o salario fixo ou a base salarial considera somente 0 cargo que o
profissional ocupa.

Entretanto, como mostra a analista de RH 3 (B), os aumentos salariais e promocdes
sdo vinculados a avaliacdo de desempenho, que, por sua vez, considera como um dos fatores a
competéncia. Cabe ressaltar, no entanto, que, se um funcionario for bem avaliado em
determinada competéncia, como destaca a analista de RH 1 (B), ele ganha um aumento em
seu salario, que é incorporado a remuneracédo fixa, de modo que ele recebera sempre aquele
aumento. Isto ocorre pelo fato de a empresa B ter um carater de empresa publica, o que
dificulta a mudanca do sistema de remuneracéo, devido as limitacdes da legislacéo trabalhista.

Entretanto, a analista de RH 4 (B) e a analista de RH 2 (B) consideram que a
vinculacdo entre 0 modelo de competéncias e a remuneracdo desde a implementacdo do
modelo nao foi positiva, porque o modelo “se tornou viciado”. Assim, para ambas, o modelo
de competéncias deveria ter sido ligado ao desenvolvimento para depois se articular a
remuneracao.

A analista de RH 5 (B), contraditoriamente, considera que o foco do modelo de
competéncias da empresa B reside no desenvolvimento, e ndo na remuneracdo. Dessa forma,
a entrevistada afirma que “as pessoas ndo tém um estimulo para crescerem, pois nao ha
remuneragdo por competéncias”. Nesta mesma direcdo, a assistente social (B) defende que a

competéncia “deveria estar linkada a entrega, ao resultado, e ndo s6 a formagao”.

5.2.45 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da
Empresa B

Embora o foco do modelo de competéncias da empresa B esteja muito ligado ao
treinamento e desenvolvimento profissional (analista de RH 5 (B)), a estrutura de
Treinamento e Desenvolvimento da empresa ainda considera mais as fungbes, com base nos

cargos, do que as competéncias.



A analista de RH 2 (B) afirma que “o modelo de Gestdao de Competéncias esta focado
na necessidade da empresa. E preciso que o modelo atenda mais as necessidades de
desenvolvimento do empregado”.

Entretanto, a empresa B estd implementando a Universidade Corporativa, cujo
enfoque reside no desenvolvimento de competéncias, através de jogos, dindmicas etc
(Analista de RH 1 (B)). O objetivo é que, ap6s a avaliacdo de desempenho, sejam fornecidos
feedbacks individuais aos funcionarios pelos gerentes, e construidos conjuntamente 0s
acordos de desenvolvimento individuais, os quais guiardo as estratégias de desenvolvimento

da Universidade Corporativa (Analista de RH 4 (B), assistente social (B)).

5.2.5 Empresa B: Gestdo de Competéncias e seus impactos gerados na Gestdo de Pessoas
O modelo de competéncias da empresa B, segundo os entrevistados, possibilita que os
gestores possuam mais ferramentas para gerir pessoas de forma mais efetiva, seja na
promoc¢do dos funcionarios ou oferecendo-lhes um feedback mais consistente em suas
avaliagdes de desempenho.
No entanto, a analista de RH 3 (B), afirma que ainda ndo se pode precisar 0s impactos
do modelo de competéncias nas formas de gerir pessoas da empresa B, pois “o0 modelo de

competéncias da empresa ainda estd engatinhando™.

5.2.6 Empresa B: Perspectivas e Tendéncias da Gestdo de Competéncias

De acordo com a analista de RH 1 (B), o fato de a atuacdo da area de RH da empresa
B ter se tornado mais estratégica facilitou a adoc¢éo do modelo de competéncias pela empresa.

Entretanto, o analista de RH 3 (B) ressalta que a area de RH da empresa B ainda
precisa “ter maior respaldo da diretoria” e se tornar parceira das geréncias da empresa
(ensinando-as a oferecerem feedbacks aos funcionarios), para que o modelo de competéncias
possa ter maior efetividade. A assistente social (B) acrescenta que a cultura organizacional
tradicionalista da empresa B representa um dificultador a adocdo do modelo de competéncias,
pois os funcionarios apresentam certa resisténcia a implementacdo do modelo, o que faz com
que o mesmo fique engessado (Assistente social (B). O analista de RH 3 (B) chama a atencao
para a necessidade de o modelo de competéncias “evoluir e acompanhar as mudangas da
empresa’.

No entanto, apesar dos fatores destacados pelos entrevistados que precisam evoluir na
empresa B para que o modelo de competéncias tenha maior éxito, foram apontadas como

vantagens da adocdo do modelo de competéncias pela empresa: “o modelo promove o



desenvolvimento e reconhecimento profissional individualizados (Analista de RH 1 (B))”; “o
foco da empresa se tornou estratégico, os empregados sabem o que tém que desenvolver, tém
um direcionamento mais claro” (Analista de RH 4 (B)); “a empresa tem um instrumento de
avaliacdo formal e universal; 0 modelo de competéncias da oportunidade de desenvolvimento
a todo empregado. O foco do modelo ndo esta na fungdo, e sim, no futuro; (Analista de RH 2
(B)); “auxilia na gestdo de pessoas para o funcionério, pois ele tem o retorno/feedback do seu
processo” (Analista de RH 3 (B)); e “o modelo melhorou os processos de RH”. (Assistente
social (B)).

5.3 A Empresa X

A empresa X® foi inaugurada em 1970 e integra um grupo de empresas do setor de
telecomunicacgdes. Sua atuacdo nos dias de hoje é direcionada para a gestdo, implementacéo e
otimizacédo de "Contact Centers"”, Servicos de Atendimento e Telemarketing.

Assim, a empresa gere atualmente 22 "Call" e "Contact Centers"”, num total de 3.894
posicOes de atendimento, configurando-se como a maior empresa prestadora deste tipo de
servicos em Portugal.

No entanto, quando da sua criacdo, a empresa era voltada para a comercializagdo de
produtos e servigos ligados a informatica.

Em 1987, a empresa X realizou joint ventures com empresas britanicas e suigas para o
desenvolvimento de ac¢bes nas areas de informatica e comportamental. Além disso, a empresa
lancou a atividade de telemarketing, em parceria com uma empresa norte-americana, e foi
admitida a cotacdo na Bolsa de Valores de Lisboa.

Nos anos 90, a empresa passou a agregar outros servigos na area de sistemas de
informacao, para atender a demanda de um acionista. Nessa época, foram contratados servigos
de "outsourcing™ global no dominio do desenvolvimento Aplicacional, Manutencédo
Aplicacional, Infocentro, Microinformatica e Apoio Técnico a Sistemas, Redes e Dados.
Além disso, a empresa assumiu a gestdo de servigos de “call centers” e “contact centers”, para
atender a um grupo de acionistas. Desenvolveu, ainda, atividades de BackOffice para diversas
instituic6es publicas.

Nos anos 2000, a empresa passou a atuar mais enfaticamente com os servicos de

telemarketing e inaugurou 3 centros de atendimento. Além disso, passou por um processo de

® As informagdes gerais sobre a empresa foram coletadas no site da mesma. O Gltimo acesso foi em 24.03.2010.



reestruturacdo, implementando o Sistema de Gestdo de Qualidade. Em 2004, a empresa
inaugurou uma unidade em Cabo Verde. Paralelamente, a empresa comegou a integrar
pessoas com deficiéncia em seu quadro de pessoal.

Em 2005, a empresa implementou um novo Contact Center em Braganga e fundou a
Associagdo Portuguesa de Contact Centers. Além disso, assumiu a lideranca em Portugal na
sua area.

Em 2006, a empresa iniciou suas operagoes em Castelo Branco e afirmou sua
responsabilidade social.

Atualmente, a empresa tem quatro vetores de sustentacao:

e nivel de servico - assume um compromisso total com o cliente em relagdo a qualidade
dos servicos prestados, mediante garantias de credibilidade e préticas constantes de
controle, assim como de investimento na permanente atualizacdo tecnologica;

e abrangéncia - oferece um servico integral no dominio da comunicagédo, assente numa
vasta rede de "Contact Centers"”, na disponibilizacéo e articulacdo dos varios canais
(telefone, fax, e-mail, Internet, etc.), bem como das bases tecnoldgicas mais
modernas e recursos humanos com formacdo adequada;

e orientacdo para o cliente - procura antecipar tendéncias e participar na iniciativa,
assumindo uma parceria de cumplicidade com o cliente, orientando para este a
constante atualizacdo tecnoldgica e a formacao avancada dos seus recursos humanos;
partilha, além disso, as potencialidades oferecidas pela rede de parcerias e pela sua
inclusdo num dos maiores grupos de telecomunicagdes, que melhor permitem atingir
elevados niveis de produtividade, rentabilidade e qualidade;

e rigor - a estratégia definida em conjunto com o cliente constitui uma bussola
inaliendvel para a empresa, que inclui nos parametros de rigor os prazos, requisitos e

custos estabelecidos para 0s projetos e servicos.

Em relacdo a missdo e visdo da empresa, tem-se:

Missao

Prestar servicos e fornecer solucBes inovadoras de elevada qualidade e com oOtima relacao

custo beneficio, satisfazendo e excedendo os requisitos e as expectativas dos clientes e

gerando valor para o negdcio deles.



Disseminar as melhores préaticas operacionais, criando uma cultura impregnada de otimizacdo
e qualidade entre todos os colaboradores da empresa, estimulando a melhoria continua dos
processos que suportam a atividade da empresa, garantindo credibilidade e solidez financeira,

de modo a fidelizar seus atuais clientes e conquistar novos clientes.

Visao

Ser reconhecida nacional e internacionalmente como benchmark da atividade de
relacionamento com Clientes em termos de eficiéncia operacional, liderando os setores
servidos pela empresa em Portugal, destacando-se pela exceléncia dos servigos prestados e
pelo enfoque na satisfacdo e desenvolvimento profissional dos colaboradores, gerando o

devido retorno para 0s seus acionistas.

No que diz respeito a prioridade estratégica da empresa, esta consiste em buscar a
lideranca do mercado, superando continuamente as expectativas dos seus clientes com
servicos de elevada qualidade, assegurando o rigor, a ética e o profissionalismo dos seus
colaboradores, a valorizacdo dos seus ativos humanos, a obtencdo de elevados padrbes de
bem-estar no trabalho, a promocéo de um justo equilibrio entre a vida profissional e a vida

familiar, e a progressiva reducdo dos impactos ambientais relacionados com a sua atividade.

5.3.1 Empresa X: Perfil dos Entrevistados

5.3.1.1 Género:

Quanto ao sexo dos entrevistados, 50% pertencem ao género feminino e 50% ao masculino.

5.3.1.2 Faixa Etaria:
Quanto a faixa etaria, dois entrevistados possuem entre 36 e 45 anos de idade, um

entrevistado possui entre 26 e 35 anos de idade, e um, acima de 45 anos de idade.

5.3.1.3 Formacéo:
Quanto a formacdo dos entrevistados, cada um possui licenciatura em uma area do
conhecimento, compreendendo as seguintes: Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo de

Empresas, Economia e Sociologia.



Ressalta-se que, dos quatro entrevistados, dois deles possuem pds-graduacdo (um

possui mestrado e outro doutorado, ambos em &reas afins).

5.3.1.4 Area de Atuacdo/Cargo atual/Periodo de atuacdo no cargo/Periodo de atuacio

em RH na empresa/Periodo de experiéncia total em RH/ Experiéncia em cargos de

gestdo de RH:

TABELA 9 - Caracterizagdo da Formacéo e Atuacdo em RH dos entrevistados da

empresa X
Area de Atuacéo Cargo Atual | Periodo de | Periodo de | Periodo de | Experiéncia
atuacao Atuacdo em | Experiéncia | em Cargos
neste Cargo | RH na | Total em | de Gestdo
empresa RH em RH
Recrutamento e | Responsavel | 4 anos 10 anos 10 anos 4 anos
Selecdo da area de
Recrutament
0 e Selecdo
Direcdo de Gestdo | Técnico 2 anos 2 anos 2 anos o
Parceiros Superior de
Recursos
Humanos
Suporte aos Negocios | Diretor  de | 5 anos 5 anos 15 anos 15 anos
e Qualidade Contratagdo
e Parceiros
Formacéo e | Gestdo  de | 2 anos 2 anos 2 anos _
Desenvolvimento Formacéo

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

Como mostra a tabela, a maior parte dos entrevistados possui, em média, 5 anos de
experiéncia na area de Recursos Humanos na empresa X. Além disso, dois entrevistados

possuem experiéncia em cargos de gestdo na area de Recursos Humanos.
5.3.1.5 Experiéncia em Gestdo de Competéncias:

TABELA 10 - Experiéncia com modelos de Gestdo de Competéncias dos entrevistados

da empresa X

Quantidade de | Quantidade de | Quantidade de
entrevistados na empresa X | entrevistados com | entrevistados com
experiéncia em GC na | experiéncia em GC em




empresa X outras empresas

4 2 2

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

Como ilustra a tabela, dos quatro entrevistados, dois atuam diretamente com 0 modelo
de Gestdo de Competéncias da empresa B. Os demais, sdo usuarios do modelo, mas possuem
contato ainda que indireto com o mesmo, por serem funcionarios da empresa e atuarem na

area de Recursos Humanos.

5.3.2 Empresa X: Gestéo de Recursos Humanos

5.3.2.1 Descric¢do da Historia da Atividade de Recursos Humanos da empresa X

A atuacdo da area de Recursos Humanos na empresa X tem sido marcada, nos ultimos
dez anos, de acordo com o gestor de RH (X), por uma preocupagdo em ‘“garantir que 0s
Recursos Humanos estejam motivados e devidamente integrados na sua fungéo”.

Para isto, tem priorizado a gestdo do capital humano e a gestdo de potencial (focada na
mobilidade dos profissionais para ocuparem outras fungdes), investindo em acdes de
formacao profissional, “como forma de, por um lado, desenvolver 0s Recursos Humanos, e
mais competéncias para exercer a sua funcao, e, por outro lado também, se existe potencial
para integrar outras fungdes que ndo as atuais”. (GESTOR de RH (X))

Acerca das inovagfes implementadas pela empresa X recentemente, o gestor de RH
(X) ressaltou a unificacdo do sistema de avaliacdo de desempenho por competéncias para
todas as empresas do grupo, que partiu da definicdo de competéncias transversais (que séo

exigidas dos profissionais de todas as empresas do grupo).

5.3.2.2 Composicdo atual da area de Recursos Humanos da empresa X
A area de Recursos Humanos da empresa X possui, atualmente, a seguinte estrutura,
de acordo com a técnica superior de RH (X):
e area de recrutamento e selecdo: realiza avaliacdo de candidatos;
e darea de apoio juridico: oferece suporte juridico aos centros de
atendimento, no que se refere a situacdes legais;

e area de formacgdo: planeja e acompanha as formagdes iniciais e continuas.



A empresa X, de acordo com a técnica superior de RH (X), conta com uma grande
infraestrutura para o recrutamento e selecdo (contratacdo) de profissionais, uma vez que, por
ser uma empresa de contact Center, precisa constantemente “alimentar” os centros ¢ substituir
profissionais.

O foco atualmente da area esta na gestdo de potencial, isto é, em conhecer o potencial
dos profissionais da empresa para mudar de fungdes caso seja necessario. Em outras palavras,
a gestdo de potencial seria equivalente a gestdo de mobilidade.

A empresa terceiriza algumas atividades de recrutamento e selecdo, em especial de
profissionais para atuarem em call center. Além disso, a empresa conta com profissionais
terceirizados em seu quadro de pessoal, que atuam em trabalhos temporarios.

Os entrevistados afirmam que a area de Recursos Humanos da empresa X atua de
forma integrada as demais areas da empresa, bem como com as outras empresas do grupo.
Cada empresa do grupo € responsavel por efetivar as estratégias estabelecidas pela area
estratégica da empresa para a area de recursos humanos. Para isto, as direcdes de recursos

humanos das empresas interagem entre si.

5.3.2.3 Empresa X: Recursos Humanos X Estratégia

A empresa X articula as estratégias de Recursos Humanos as estratégias de negocio,

como mostra o gestor de RH (X):

Todas as direcdes (das empresas do grupo) tém objetivos. E esses objetivos
partem dos objetivos estratégicos da empresa. Por exemplo, eu quero crescer
0 meu namero de clientes. Esse é um objetivo estratégico para todas as
empresas do Grupo. E, portanto, cada uma delas vai ter que desdobrar
aqueles objetivos e adaptar as suas diregfes. E os objetivos e direcdes vao
sendo desdobrados ainda em objetivos para as pessoas que ocupam func¢des
naquela dire¢do. (GESTOR DE RH (X))

O entrevistado ressalta, ainda, que as pessoas Sa0 responsaveis por “gerar a estratégia
da empresa”, pois cada colaborador deve cumprir metas que sdo desdobradas dos objetivos
estratégicos da empresa. Por isso, é importante que a empresa invista no desenvolvimento de
competéncias dos profissionais para gque eles executem as estratégias empresariais. Assim, a
atuacdo da area de Recursos Humanos, de acordo com o entrevistado, se articula as estratégias

e metas empresariais.



A técnica superior de RH (X) acrescenta que as metas da empresa X estdo
relacionadas a exceléncia no atendimento ao cliente, e que os colaboradores séo responsaveis
por “passar ao cliente € a mensagem que a empresa pretende que seja passada”, sem o qué as
politicas de recursos humanos estariam inadequadas. A entrevistada afirma que , para garantir
0 cumprimento das metas (que sdo desdobradas da estratégia empresarial), a empresa X avalia
periodicamente o desempenho de seus colaboradores.

O gestor de RH (X) afirma que a principal estratégia de RH da empresa, atualmente,
“passa por uma area que ¢ a satisfagdo do colaborador, mas, por outro lado também, que Ihe
proporcionem um desenvolvimento na sua funcdo. Tem a ver com satisfacdo e
desenvolvimento”. Em relagdo ao desenvolvimento na fungdo, estd relacionado também a

abrir portas para a mobilidade do colaborador para outras areas.

5.3.3 Empresa X: Gestédo de Competéncias

5.2.3.1 Conceito de competéncia utilizado pela empresa X

O conceito de competéncia utilizado pela empresa X, de acordo com o diretor de RH
(X), esta relacionado a “comportamentos observaveis orientados para a obtencdo de

resultados”.

5.3.3.2 Dados gerais da Estrutura e Historico da formulacdo do modelo de Gestdo de

Competéncias da Empresa X

O modelo de Gestdo de Competéncias da empresa X foi idealizado e desenvolvido
pelo Centro Corporativo com contribui¢es dos diretores de RH de todas as empresas do
Grupo (Diretor de RH (X)). Os entrevistados ndo souberam precisar quando o modelo foi
implementado.

No que diz respeito as raz6es da empresa para a adocao do modelo de competéncias, a
responsavel de RH (X) afirma que a empresa X ¢ “inovadora” e “tenta usar as melhores

praticas”. Além disso, a entrevistada ressalta:

A busca pelo alcance dos resultados organizacionais, pela inovacdo das
praticas a nivel das competéncias, pelo alinhamento dos processos de



Recursos Humanos e pelo aumento da competitividade da empresa
internacionalmente. (RESPONSAVEL DE RH (X))

A responsavel de RH (X) afirma que a implementacdo do modelo de competéncias na
empresa X era necessaria, para “possibilitar a mudanga de cultura e praticas”. A entrevistada
ainda acrescenta que o modelo “quebrou um ciclo”, pois possibilitou a revisdo do modelo de
carreiras da empresa, o qual “estava desajustado em relacdo a estratégia de negocios da
empresa’.

O modelo de competéncias contempla todos os profissionais da empresa X com
contrato permanente, que compreende em torno de 700 pessoas. Vale destacar que todos os
niveis hierarquicos da empresa foram abrangidos, compreendendo 0s seguintes:

o gestdo: 12 linha, diretorias, areas de responsabilidade, fungdes de
gestao ;

o especialista;

o técnico;

o operacional: funcbes operacionais, colaboradores etc
(DIRETOR DE RH (X))

A metodologia de implementacdo do modelo de competéncias na empresa X
contemplou a definicdo de competéncias e dos graus de exigéncia com base nos perfis de
carreira da empresa. Vale destacar que as competéncias sdo as mesmas para todos 0s
profissionais, sendo “utilizadas transversalmente em todo o RH”, variando apenas as
descricdes e o nivel de exigéncia referente as mesmas, tomando como base o perfil de cada
carreira. (Responsavel de RH (X)). A entrevistada acrescenta que a descri¢cdo de competéncias
da empresa esta sendo reavaliada neste momento.

Assim, o modelo de competéncias possibilitou a unificacdo de todas as empresas do
grupo, uma vez que, como ressalta o diretor de RH (X), “todas as empresas t€ém o mesmo
modelo corporativo de Gestdo de Competéncias”.

Ressalta-se que o modelo de competéncias, embora seja 0 mesmo para todas as
empresas do grupo da empresa X, “foi adequado & realidade da empresa, principalmente na
parte operacional dos call centers” (Responsavel de RH (X)). O diretor de RH (X), no
entanto, contradiz essa afirmacéo, ao ressaltar que o modelo de competéncias € 0 mesmo para
todas as empresas do grupo, ndo havendo qualquer adequacdo as distintas realidades das

mesmas.



A responsavel de RH (X) destaca que o conjunto de competéncias da empresa X é a

“base de tudo, ¢ a base para todos os processos de RH”.

5.3.4 Empresa X: Gestao de Competéncias X Gestao Estratégica de Recursos Humanos

O modelo de Gestdo de Competéncias da empresa X “é parte integrante e fator critico
da estratégia de RH”, de acordo com o diretor de RH (X), e estd inserido diretamente na
estrutura de Recursos Humanos da empresa (recrutamento e selecdo, formacao, remuneragéo),

conforme o gestor de RH (X). Tal articulagdo fica clara no depoimento do gestor de RH (X):

Por exemplo, digamos que a estratégia da empresa de recursos humanos da
empresa X seja formar pessoas para que a empresa cresca. Isso esta ligado
entdo ao modelo de gestdo de competéncias, porque para formar pessoas, eu
preciso desenvolver competéncias também, ndo é? (GESTOR DE RH (X))

Além disso, 0 modelo de competéncias se vincula a estratégia organizacional, uma vez

que as estratégias de RH partem dela. Como exp6e o gestor de RH (X):
As competéncias, como sdo transversais a todo o Grupo, acabam por estarem
entre a estratégia organizacional. Assim, se a estratégia final do grupo é

crescer, ele sO vai crescer através do desenvolvimento de competéncias de
pessoas para isso, ndo é? (GESTOR DE RH (X))

Como evidencia o diretor de RH (X), a empresa X possui, como uma de suas
estratégias, a meritocracia. Assim, a partir da avaliacdo de competéncias, sdo indexados

incentivos e bonus de performance aos profissionais.

5.3.4.1 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Recrutamento e Selecdo da Empresa X

Em relacdo a interface do modelo de competéncias com a estrutura de recrutamento e
sele¢do da empresa, os entrevistados afirmam que “o recrutamento € selecdo tém como base o
perfil de competéncias, que ¢ transversal”’. Assim, os profissionais sao recrutados e
selecionados tendo como referéncia o perfil de competéncias da empresa referente aos cargos.
(RESPONSAVEL de RH (X))

5.3.4.2 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Desempenho e Resultados da Empresa
X



Quanto a interface entre 0 modelo de competéncias e a estrutura de desempenho e
resultados da empresa X, de acordo com o diretor de RH (X), ha uma “ligagdo direta, pois o
modelo de avaliacdo de competéncias é o sistema de avaliacdo de desempenho™.

No entanto, vale ressaltar que o sistema de avaliagdo de desempenho utiliza uma
metodologia mista, isto €, existe uma componente qualitativa, que corresponde a avaliacdo de
competéncias, a qual representa 70% da avaliagdo de desempenho (Responséavel de RH (X)).
Consideram-se, como afirma o gestor de RH (X), as competéncias core, que sdo basicas e
comportamentais, tais como: a responsabilidade, a atitude, o rigor, o conhecimento para
disputar a sua funcéo, a gestdo das equipes (apenas para dirigentes), a lideranca, a iniciativa, o
trabalho em equipe etc. A avaliacdo € realizada anualmente. Além disso, h4 uma componente
quantitativa, ligada a concretizacdo dos resultados/objetivos/metas individuais, e que
corresponde a 30% da avaliacdo de desempenho (Responsavel de RH (X)). Considera-se o
grau de cumprimento dos objetivos individuais (0s quais sdo desdobrados dos objetivos
organizacionais estratégicos, para cada colaborador da empresa), de acordo com o gestor de
RH (X). O modelo inclui, ainda, uma fase de auto-avaliacdo para dirigentes, que ¢ facultativa
(Diretor de RH (X)).

A avaliacdo de desempenho é realizada periodicamente pelas equipes de coordenacéo
e supervisdo, e permite, de acordo com a técnica superior de RH (X), “monitorar a acdo dos
colaboradores e avaliar a sua performance e desempenho. Caso a avaliagdo do colaborador
ndo corresponda aos parametros definidos, é politica da empresa efetuar sessdes de coaching

e refrech de conhecimentos”.

Entretanto, o gestor de RH (X) ressalta que ainda ha uma carga muito subjetiva na
avaliacdo de desempenho, ligada a componente qualitativa das competéncias, como expde em
seu depoimento:

(...) Continua a haver uma carga muito subjetiva na avaliacdo. Quando eu
vou avaliar competéncia, acaba por ter uma carga muito subjetiva. E,
portanto, muita das vezes, a gestdo das competéncias é algo gque ndo é
objetivo, que alguma dificuldade existe. E eu acho que é exatamente ai que
noés temos que melhorar. (...) Quanto mais objetivo eu conseguir ser nesse
modelo de Gestdo de Competéncias, melhor a pessoa percebe onde é que se
encontra. (GESTOR DE RH (X))

Dessa forma, o entrevistado aponta a dificuldade de se mensurar competéncias por
parte dos gestores e, consequientemente, de oferecer um feedback claro e preciso para os

colaboradores:



Por exemplo, na competéncia de Responsabilidade e Rigor, eu descrevo e a
pessoa sabe o que significa. Mas quando eu tenho que avaliar essa
competéncia, o que tem ali dentro, numa escala de zero a vinte? Dezesseis.
As vezes ndo é completamente esclarecedor para os colaboradores. Tem que
diferenciar entre um colaborador que tire quinze numa competéncia... Por
exemplo, se eu quiser quantificar as competéncias, tentar quantificar as
competéncias... Ndo as metas, porque as metas sdo mais faceis,
normalmente. Se forem mensuradas logo, desde o inicio. Agora, as
competéncias, ndo é facil. (GESTOR DE RH (X))

5.3.4.3 Gestédo de Competéncias X Estrutura de Carreiras da Empresa X

Em relacdo a interface do modelo de competéncias com a estrutura de carreiras da
empresa X, a responsavel de RH (X) afirma que: “o sistema de carreiras é por
reconhecimentos, baseado nas competéncias. Ele esta articulado ao modelo de competéncia”.
A entrevistada acrescenta que, com 0 modelo de competéncias, a empresa X “melhorou e
agilizou o processo de carreiras”.

O gestor de RH (X) acrescenta que, como a avaliacdo de desempenho é parcialmente
por competéncias, e a avaliacdo de desempenho esta ligada a estrutura de carreiras da empresa
X, a progressao na carreira considera também as competéncias.

O diretor de RH (X), por sua vez, também percebe uma articulacdo entre a estrutura de

carreiras e 0 modelo de competéncias da empresa, passando pela via do desenvolvimento:

H& uma articulacdo entre o modelo de competéncias e a estrutura de
carreiras da empresa, que ocorre pela deteccdo de potencial de
desenvolvimento e elaboracdo de planos individuais de desenvolvimento
(DIRETOR DE RH (X)).

Entretanto, a responsavel de RH (X) aborda outro aspecto do sistema de carreiras ndo
relatado por outros entrevistados. Segundo ela, 0 novo modelo de carreiras “ndo € um modelo
universal, ndo funciona para todas as pessoas. Ele “é individual, pois é o sujeito que faz a sua
carreira”. A responsavel de RH (X) associa a tendéncia individualista do novo sistema de
carreiras da empresa X a resisténcia demonstrada pelos funcionarios ao novo sistema, como

mostra o relato abaixo:

As pessoas estavam habituadas a uma determinada coisa, por exemplo, no
plano de carreira anterior, todas as pessoas chegavam ao topo da carreira ao
fim de seis anos, 0 que ndo ocorre atualmente, pois depende do
desenvolvimento de competéncias. (RESPONSAVEL DE RH (X))



5.3.4.4 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Remuneracdo da Empresa X

No que diz respeito a interface do modelo de competéncias com a estrutura de
remuneragdo da empresa X, os entrevistados revelam que a remuneragao fixa dos funcionérios
considera a funcdo correspondente ao cargo, e a variavel, considera as competéncias e as
metas individuais.

Portanto, apesar de haver articulacdo entre as competéncias e o0 sistema de
remuneracao da empresa X, esta é apenas parcial, uma vez que existem outras componentes
que fazem parte da remuneracdo. A esse respeito, a responsavel de RH (X) afirma que tal

articulacdo ndo € ideal, e “falta muita coisa ainda”.

5.3.4.5 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da
Empresa X

Quanto a articulacdo entre o modelo de competéncias e a estrutura de treinamento e
desenvolvimento da empresa X, de acordo com os entrevistados, a base para o treinamento e
desenvolvimento da empresa esta na elaboracdo do plano de desenvolvimento individual, que,
por sua vez, se assenta no perfil de competéncias técnicas e transversais/comportamentais.
(RESPONSAVEL DE RH (X), DIRETOR DE RH (X)).

O gestor de RH (X) acrescenta que “a formacgdo concorre para a concretizacdo desse
modelo de Gestdo de Competéncias”, pois, ap0s realizar 0s processos de formacao
profissional, a empresa procura “verificar se nds conseguimos, de alguma forma, desenvolver
ou melhorar as competéncias. E, portanto, a gestdo das competéncias esta inserida na gestao

de Recursos Humanos”.

5.3.5 Gestdo de Competéncias e seus impactos gerados na Gestédo de Pessoas

Em relacdo aos impactos gerados pelo modelo de competéncias nas formas de gerir
pessoas da empresa X, o gestor de RH (X) afirma que “o0 modelo de competéncias contribuiu
para modificar a forma de gerir pessoas”. Entretanto, o entrevistado ndo detalhou como foi

essa mudanca e os impactos gerados pela mesma.

5.3.6 Empresa X: Perspectivas e Tendéncias da Gestdo de Competéncias

Em relacdo aos fatores que facilitam a adocdo do modelo de competéncias no atual
contexto da gestdo de recursos humanos da empresa X, foram citados pelos entrevistados: o
apoio da administracdo, como relata a responsavel de RH (X): “a administracdo aceitou e

acreditou que era possivel, ou seja, a gestdo do topo comprou a idéia”; e o alinhamento com o



modelo de RH, como cita o diretor de RH (X): “todo o modelo de Gestdo de Recursos
Humanos assente no conceito de competéncias”.

Como fator dificultador da ado¢do do modelo de competéncias, a responsavel de RH
(X) aponta a resisténcia a mudanca por parte dos profissionais da empresa X.

No que diz respeito as vantagens que a adogdo do modelo de competéncias trouxe para
a empresa X, foram pontuados pelos entrevistados o alinhamento das funcdes de Recursos
Humanos, o aprimoramento das pessoas e a procura de uma maior coeréncia nas estratégias
de RH. (RESPONSAVEL DE RH (X), DIRETOR DE RH (X))

Como desvantagens da adogdo do modelo de competéncias pela empresa X, por sua
vez, a responsavel de RH (X) aponta: “dificuldade de avaliar, mensurar e remunerar por
competéncias; falta quantificar as funcles, isto é, estabelecer as tarefas e graus de
responsabilidade delas”. (RESPONSAVEL DE RH (X))

A entrevistada, no entanto, afirma que a empresa tem como perspectiva de resultados
com o modelo de competéncias: “crescer rapidamente, e, para isto (a empresa), precisa de
pessoas mais preparadas, que conhecam 0s objetivos empresariais e corram atras deles”.
(RESPONSAVEL DE RH (X))

No entanto, o diretor de RH (X) evidencia que o modelo de competéncias ja atribui
maior credibilidade a funcdo de RH, e potencia todas as outras politicas de atracdo e retencao

de talentos.

5.4 A Empresa Y

A empresa Y7 foi criada em 1876, sendo sua organizacao influenciada por instituicdes
francesas e belgas também do setor bancéario. A principio, a sua finalidade era essencialmente
a recolha dos depdsitos obrigatdrios, ou seja, constituidos por imposicdo da lei ou dos
tribunais.

Em 1880, foi criado outro banco que fazia parte do grupo, mas cuja gestdo e
patrimdnio eram proprios, com o objetivo de administrar pequenas quantias das classes menos
abastadas, gerando o espirito de economia nas mesmas. Em 1885, houve uma fusdo das duas

instituicoes.

" As informacdes gerais sobre a empresa foram coletadas no site da mesma. O Gltimo acesso foi em 24.03.2010.



Em 1896, a empresa tornou-se autbnoma em relagdo a Junta do Crédito Publico.
Posteriormente, foram criadas duas instituicbes que passaram a fazer parte do grupo da
empresa Y, uma com fungbes ligadas a previdéncia social e outra para realizagdo de
operacdes de crédito sobre penhores.

Em 1918, as atividades de crédito em geral e de crédito de penhores foram
centralizadas na empresa Y, e suas atribui¢des se alargaram.

Em 1929, ocorreu a Reforma de 1929, com especial incidéncia na area de crédito, e as
atividades de previdéncia e crédito em geral foram divididas em servicos privativos e servi¢os
anexos. Ambos, apesar de se configurarem como entidades com personalidade juridica e
autonomia financeira, eram administrados pela empresa Y. Nesse periodo, a empresa deixou
de realizar operacbes de crédito agricola ou industrial, descontos ou financiamentos a
particulares, mas continuou a prestar financiamentos a administracao central, local e entidades
corporativas, através dos ministérios, das Camaras Municipais, diversas entidades publicas de
coordenacao econdmica e corporagoes.

Foi a partir da reforma de 1929 que a empresa comecou a se afirmar como
estabelecimento de crédito, alargando os limites aos quais, até entdo, praticamente se
continha, de financiamento do Estado.

Em 1969, a empresa que era sujeita as mesmas regras dos servicos de administracao
estatal, passou a ser fundamentalmente definida como uma empresa publica para o exercicio
de funcdes de crédito. Posteriormente, introduziram-se modificacbes exigidas pela sua
atividade como instituto de crédito e a gestdo financeira da empresa passou a obedecer as
regras da gestdo empresarial.

O pessoal continuou sujeito ao regime juridico do funcionalismo publico, tendo sido
estabelecido, no entanto, que as categorias e vencimentos seriam estabelecidos pelo Conselho
de Administracdo, tendo em conta os condicionalismos comuns a generalidade do sistema
bancario. Para harmonizacdo das condicbes, admitiu-se mais tarde a possibilidade de a
empresa participar nos processos de convencdes coletivas de contratacdo de trabalho do setor.

Com a integracdo de Portugal na Comunidade Européia, a empresa passou por
modificacdes operadas no sistema financeiro portugués, sendo transformada em seguida em
sociedade andnima de capitais exclusivamente publicos, de que s6 o Estado pode ser detentor,
sendo regida pelas mesmas normas das empresas privadas do setor.

O seu objeto é o exercicio da atividade bancaria nos mais amplos termos permitidos
por lei e mesmo 0s servicos bancarios cuja prestagdo a empresa deve assegurar ao Estado, de

acordo com o diploma legal citado, sdo efetuados sem prejuizo das regras da concorréncia e



do equilibrio da sua gestdo. A empresa se separa daquela que cuidava da fungdo de
previdéncia.

O pessoal fica sujeito ao Regime do Contrato Individual de Trabalho, mantendo o0s
trabalhadores com vinculo anterior o estatuto laboral em que se encontravam, mas com
possibilidade de optar pelo novo regime.

Em sintese, é consagrada a natureza de banco universal e plenamente concorrencial,
sem prejuizo da especial vocacdo, que também Ihe € reconhecida, para a formacéo e captacdo
da poupanga e para 0 apoio ao desenvolvimento econémico e social do Pais.

Entre os principais objetivos de desenvolvimento da atividade da empresa atualmente,
estdo:

e a inovacgdo e o aperfeicoamento continuos na prestacdo de servigos na banca de

retalho, a principal area de negdcio;

e a abertura de novos canais de contato com os clientes, facilitando o acesso aos
Servigos;

e a orientacdo e a expansdo da atividade para as areas de negdcio com maior
potencial do crescimento e de rentabilidade;

e a promocdo da utilizacdo das novas tecnologias pelos clientes e pelos
colaboradores, aumentando a qualidade do servigo prestado e reduzindo os custos
operacionais;

e 0 estabelecimento de parcerias com outras empresas, lideres nos seus setores, para
a criacdo de servigcos avancados no dominio da nova economia: banca eletronica,
comercio eletrénico, portais especializados, entre outros.

Atualmente, a empresa, além de possuir uma vasta rede de caixas automaticos
privativos, inovou com a criacdo de projetos pioneiros de banco a distancia. Firmou parceria
para oferecer servicos bancarios de conveniéncia com Postos de Abastecimento de
Combustivel, Estacdes de Caminho de Ferro, Universidades e Servicos Publicos.

Assim, a empresa desenvolve sua atividade em uma Otica de banco universal, mas sem
descurar todas as especializacdes de Servicos financeiros.
Atualmente, estd presente de forma integrada em todos os quadrantes do negocio bancario,
principalmente: Banco de Investimento, Corretagem e Capital de Risco, Imobiliario, Seguros,
Gestdo de Ativos, Crédito Especializado, Comércio Eletronico e Atividades Culturais.

No setor financeiro portugués, a empresa se distingue pela ampla diversificacdo da sua

cobertura geogréfica. A presenga do Grupo é particularmente relevante em paises ou



territérios com lagos culturais ou comerciais mais fortes com Portugal, ou com um elevado

potencial de crescimento econdmico, para além de grandes centros financeiros internacionais:

Portugal, Alemanha, Bélgica, Espanha, Franca, Holanda, Luxemburgo, Ménaco, Reino

Unido, Suica, Africa do Sul, Cabo Verde, Mogambique, S. Tomé e Principe, Brasil, Estados

Unidos da Ameérica, llhas Caimdo, México, Venezuela, China, India, Timor Leste.

A sua estratégia de atuacdo continua a ter como referéncias principais a eficacia e a

inovacdo, ao servico das familias, das empresas e das instituicbes, como parceira de

crescimento e de desenvolvimento sustentado.

Quanto a missdo e objetivos estratégicos da empresa, tem-se:

Missao

A consolidagdo da sua posicdo como um Grupo estruturante do sistema financeiro
portugués, distinto pela relevancia e responsabilidade fortes na sua contribuicdo para:
0 desenvolvimento econdmico; o reforco da competitividade, a capacidade de
inovacéo e internacionalizacdo das empresas portuguesas; a estabilidade e solidez do
sistema financeiro nacional.

Enquanto lider do mercado, a procura de uma evolucdo equilibrada entre
rentabilidade, crescimento e solidez financeira, sempre no quadro de uma gestdo

prudente dos riscos.

Principais Objetivos Estratégicos

As diretrizes estratégicas orientadoras da empresa atualmente, séo as seguintes:

consolidar a evolugéo de crescimento rentavel (em Portugal e nos principais mercados
internacionais) e contribuir para o desenvolvimento econdmico;

alinhar com as melhores praticas em eficiéncia operativa e qualidade de servico;
reforcar as capacidades e mecanismos de controle e gestdo de risco;

desenvolver uma politica de recursos humanos baseada nos pilares dos Valores e
Cultura da Empresa, do Conhecimento, da Comunica¢do e do Desempenho;

apoiar o desenvolvimento cultural e social, promover a sustentabilidade e ser uma
referéncia de Bom Governo em Portugal;

reestruturar o modelo corporativo.



5.4.1 Empresa Y: Perfil dos Entrevistados

5.4.1.1 Género:

Quatro dos entrevistados da empresa Y pertencem ao género masculino, e 2, ao feminino.

5.4.1.2 Faixa Etéria:
Quanto & faixa etéria, 3 entrevistados possuem acima de 45 anos de idade, 2 possuem
entre 36 e 45 anos de idade, e 1 possui entre 26 e 35 anos.

5.4.1.3 Formagao:

Dos entrevistados, trés se graduaram em Psicologia, um se graduou em Gestdo de
Recursos Humanos, um em Sociologia e um em Contabilidade e Administracdo. Ressalta-se
que todos os entrevistados possuem pds-graduacao na area de Gestdo de Recursos Humanos

ou em areas afins.

5.4.1.4 Area de Atuacdo/Cargo atual/Periodo de atuacio no cargo/Periodo de atuacéo
em RH na empresa/Periodo de experiéncia total em RH/ Experiéncia em cargos de
gestdo de RH:

TABELA 11 - Caracterizacdo da Formacdo e Atuacdo em RH dos entrevistados da

empresa Y
Area de Atuacio Cargo Atual | Periodo de | Periodo de | Periodo de | Experiéncia
atuacao Atuacdo em | Experiéncia | em Cargos
neste Cargo | RH na | Total em | de Gestao
empresa RH emRH
Direcdo de Pessoal — | Técnico em | 2 anos 2 anos 2 anos .
Area de Gestéo da Recursos
Relacéo Humanos
Direcao de Pessoal Técnica em | 21 anos 21 anos 24 anos .
Area de Gestfo da Recursos
Relacéo Humanos
Direcao de Pessoal Diretor 4 anos 21 anos 21 anos 17 anos
Adjunto da
Direcdo de
Pessoal
Unidade de gestdo da | Técnica em | 11 anos 11 anos 11 anos _
Relagéo Recursos
Humanos




Relagbes de Trabalho | Coordenador | 4 meses 19 anos 19 anos 2 anos
(para uma empresa do | da &rea de
grupo que presta | Relagdes de
servico a todas do | Trabalho

grupo)
Area de Gestdo da | Técnico em | 5anos 3 anos 20 anos .
Relagéo Recursos

Humanos

(mas  atua

com a funcgéo
de Gestor de
Relacéo)

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagdo

Como mostra a tabela, a maior parte dos entrevistados possui, em média, 13 anos de
experiéncia na area de Recursos Humanos na empresa Y. Além disso, a maioria atua na area
de Recursos Humanos ha 16 anos. Somente 2 entrevistados possuem experiéncia em cargos

de gestdo na area de recursos humanos.
5.4.1.5 Experiéncia em Gestao de Competéncias:

TABELA 12 - Experiéncia com modelos de Gestdo de Competéncias dos entrevistados

da empresa Y

Quantidade de | Quantidade de | Quantidade de
entrevistados na empresa Y | entrevistados com | entrevistados com
experiéncia em GC na | experiéncia em GC em

empresa Y outras empresas

6 2 1

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo

Como ilustra a tabela, dos seis entrevistados, dois atuam diretamente com o modelo de
Gestdo de Competéncias da empresa B. Os demais sdo usuarios do modelo, mas possuem
contato ainda que indireto com o mesmo, por serem funcionarios da empresa e atuarem na

area de Recursos Humanos.

5.4.2 Empresa Y: Gestdo de Recursos Humanos

5.4.2.1 Descricdo da Historia da Atividade de Recursos Humanos da empresa Y



A partir dos anos 80, a empresa Y passou por transformagdes decorrentes das
mudancgas no mundo do trabalho, que se tornou mais competitivo; e da evolugdo do setor
bancario, na direcdo da evolucdo dos processos, das fungdes e das competéncias. Com isto, a
gestdo de recursos humanos da empresa Y foi impulsionada a deixar de enfocar as atividades
mais administrativas de gestdo de Recursos Humanos, passando a ter “politicas de pessoal
mais sofisticadas” e a demandar novos instrumentos de gestdo que integrassem as atividades
de recursos humanos e que fossem mais universais no contexto do grupo, e mais formais.
Acima de tudo, foram necessarios instrumentos de gestdo que fossem capazes de lidar com as
mudancas no campo organizacional vigentes. (Diretor de RH (Y))

Atualmente, a atuacdo da area de Recursos Humanos na empresa Y, de acordo com 0s
entrevistados que ocupam a fungdo de técnicos em Recursos Humanos, “esta centralizada na
direcdo de pessoal e tem evoluido de uma gestdo mais administrativa e processual para uma
atuacdo baseada no modelo de competéncias e na gestdo do talento”.

A direcdo de pessoal da empresa Y possui contato direto com a Administracdo da
empresa, e desenvolve uma atuacdo mais estratégica, participando da definicdo das estratégias
e politicas de gestdo de pessoal, bem como assegurando sua implementacdo, execucdo e
controle. A direcdo de pessoal €, ainda, responsavel pela promog¢édo da cultura da empresa.
Além disso, a direcdo de pessoal assume as atividades de: recrutamento, gestdo do efetivo,
formacdo, avaliacdo, desenvolvimento de carreira, remuneragdo, relacdes de trabalho,
medicina ocupacional, apoio social e previdéncia dos empregados.

Os entrevistados acrescentam que a direcao de pessoal atua de forma integrada com as
outras areas da empresa.

Cabe destacar que a empresa Y tem implementado diversas inovagdes nos Ultimos dez
anos, dentre as quais foram destacadas pelos entrevistados que ocupam a funcao de técnicos

em Recursos Humanos:

Maior orientagdo para o cliente interno, maior alinhamento com as
estratégias de negocio, orientacdo para 0s resultados, maior
acompanhamento da evolucdo de competéncias dos empregados, formacéo
e-learning, sistema de avaliacdo e gestdo por competéncias, atribuicdo de
incentivos comerciais, fungdes especificas para cada segmento de clientes,
etc. Além disso, foram criados projetos para melhorar o atendimento ao
cliente, e projetos para melhorar o processo de recrutamento da empresa,
através da identificacdo de escolas que preenchem os requisitos para formar
os futuros profissionais da empresa.



Com essas inovagdes, segundo os entrevistados, a empresa Y promoveu o alinhamento
entre as estratégias da direcdo de pessoal e as estratégias organizacionais, com o objetivo de

“se tornar mais eficiente na concretizagdo dos objetivos comerciais”.

5.4.2.2 Composicao atual da area de Recursos Humanos da empresa Y

A éarea de Recursos Humanos (Direcdo de Pessoal) da empresa Y se compde,
atualmente, de dois ntcleos: Nicleo de Apoio e Ndcleo de Acio Social e cinco éareas: Area de
Gestdo, Informacdo e Comunicacdo de Recursos Humanos (subdividida nas seguintes
unidades: Unidade de Planejamento e Gestdo Financeira, Unidade de Gestdo de Informacao
de Recursos Humanos e Unidade de Comunicacio de Recursos Humanos); Area de Gestdo
Técnica de Recursos Humanos (composta pelas seguintes unidades: Unidade Recrutamento e
Gestdo de Competéncias e Unidade de Gestdo da Relagdo); Area de Gestdo do Conhecimento
(composta pelas seguintes unidades: Unidade de Formacdo e Desenvolvimento e Unidade de
e-Learning); Area de Relagdes de Trabalho; e Area de Medicina do Trabalho.

Talis areas ocupam-se das atividades descritas abaixo:

e Nucleo de Apoio - Secretariado, arquivo, correspondéncia

e Nucleo de Acgdo Social - Estudos e acOes relacionadas com a situacdo socio-

profissional e familiar dos empregados

e Area de Gestéo, Informacio e Comunicacdo de Recursos Humanos
a) Unidade de Planejamento e Gestdo Financeira - Execucdo do plano,
orcamento, informacéao de gestéo
b) Unidade de Gestdo de Informacdo de Recursos Humanos -
Disponibilizar instrumentos de obtencdo de informacéo e fornecer dados
para pedidos especificos, quer para a actividade da Direcdo, quer para
apoiar os restantes OE; Gerir a Base de Dados e aplicacdes de Recursos
Humanos; gestao técnica do Portal do Empregado
¢) Unidade de Comunicacdo de Recursos Humanos - Gestdo da estrutura
e conteudos do Portal do empregado; planos de comunicacdo interna;
prestar aos empregados informacdo relevante em matérias de RH

o Area de Gestdo Técnica de Recursos Humanos
a) Unidade Recrutamento e Gestdo de Competéncias - promover e

desenvolver estudos que visem & definicdo, aperfeicoamento ou



reformulacéo dos principios que deverdo informar as politicas de pessoal,
no que se refere a gestdo técnica de recursos humanos, principalmente o
recrutamento e selecdo, a avaliacdo do desempenho, a gestdo de carreiras
e os sistemas de compensacao e incentivo; elaborar e manter o inventario
de competéncias da empresa; promover a identificacdo e recrutamento
dos recursos externos considerados necessarios e adequados ao
funcionamento dos diferentes OE, tendo em conta as exigéncias das
fungdes e os perfis individuais
b) Unidade de Gestdo da Relacdo - prestar apoio técnico permanente a
todos os departamentos da empresa no ambito das questdes genéricas de
gestdo de recursos humanos, numa Otica de prestacdo de servicos a
clientes internos, promovendo as orientacGes da Direcdo de Pessoal em
matéria de gestdo dos recursos humanos e controlando a sua préatica
descentralizada
e Area de Gestdo do Conhecimento
a) Unidade de Formagédo e Desenvolvimento - Promover e desenvolver
estudos relativos a gestdo do conhecimento, principalmente a formacéo e
desenvolvimento de empregados; identificar as necessidades de formacéo
e desenvolvimento profissional no quadro estratégico, em articulacéo
com os demais departamentos; elaborar o Plano Anual de Formacéo e
respectivo orcamento, bem como a avaliacdo dos resultados dessa
formacao
b) Unidade de e-Learning - gerir a atividade da formacdo em e-learning
e Area de Relagbes de Trabalho - Promover e desenvolver estudos relativos a politicas
de pessoal, no que se refere ao seu enquadramento juridico; promover auditoria
interna permanente a todos os aspectos relacionados com a correta execucdo dos
normativos legais e regulamentares vigentes, em matéria de pessoal, assegurando o
correto cumprimento das obrigacGes legais e normas da empresa; estudar, informar,
encaminhar e controlar todas as situacfes relacionadas com a aplicacdo das normas
legais, contratuais ou regulamentares vigentes, no ambito das relacdes laborais, da
duracdo e disciplina do trabalho, e emissdo de pareceres que constituam suporte das
decisbes a tomar, designadamente sobre exposicdes, reclamacGes ou recursos
apresentados pelos empregados; gerir o relacionamento com as estruturas

representativas dos trabalhadores e entidades externas



e Area de Medicina do Trabalho - Promover e desenvolver estudos relativos a politicas
de pessoal, no que se refere a medicina do trabalho; promover as medidas conducentes

a prevencdo da doenca, melhoria da qualidade de vida dos empregados e ambientes de

trabalho; realizar exames médicos de admissdo, peridédicos e ocasionais, com vistas a

assegurar o controle e acompanhamento permanente da saude do efetivo e a sua

adequacao a postos de trabalho e fungdes; promover e dinamizar ac¢Oes de educagéo e

informacdo higiénico-sanitaria, visando a prevencdo da doenga e dos acidentes de

trabalho, bem como a organizacdo de sistemas de primeiros Socorros; organizar e

manter os registos clinicos e fichas de aptiddo relativos a cada empregado; produzir

informacdo estatistica e relatorios decorrentes de obrigacGes legais ou necessidades da
gestdo, no ambito da medicina do trabalho.

Cabe ressaltar que, atualmente, na empresa Y, existem atividades de Recursos
Humanos terceirizadas, como: recrutamento e selecdo (avaliagdo psicologica); treinamento e
desenvolvimento (nas areas técnica e comportamental). Entretanto, as empresas que Sao
contratadas para efetuar tais atividades seguem as orientacGes da direcdo de pessoal da
empresa Y, que mantém o controle dos projetos. (Técnica de RH 1 (), Técnica de RH 2 (Y),
Técnico de RH 3 (Y), Tecnico de RH 4 (Y))

5.4.2.3 Empresa Y: Recursos Humanos X Estratégia

Os entrevistados afirmam que as estratégias de Recursos Humanos da empresa Y estao
articuladas as estratégias de negdcio da empresa, na medida em que, “em todos os processos —
recrutamento, formacdo, desenvolvimento de carreiras, avaliacdo, sdo valorizadas as
competéncias essenciais a consecugdo de bons resultados pela empresa”. (TECNICA DE RH
1 (Y), TECNICA DE RH 2 (), TECNICO DE RH 3 (Y), TECNICO DE RH 4 (Y))

Os entrevistados acrescentam que a empresa busca articular a atuacdo da area de
Recursos Humanos ndo somente as estratégias organizacionais, mas também aos valores e
metas, através do recrutamento, do acompanhamento ¢ do desenvolvimento de ‘“atitudes,
comportamentos e competéncias”, como: ‘“transparéncia, seriedade, profissionalismo,
dedicacdo; (capacidade de) potenciar o negdcio, pré-atividade comercial, orientacdo para o
cliente e resultados; desenvolver competéncias com o objetivo de sermos lideres no mercado
e mantermos a lideranca, de nos orientarmos para novos segmentos de mercado e produtos,
polivalentes, etc”. (TECNICA DE RH 1 (Y), TECNICA DE RH 2 (Y), TECNICO DE RH 3
(Y), TECNICO DE RH 4 (Y))



As estratégias de Recursos Humanos da empresa Y foram estabelecidas pela direcdo
de Recursos Humanos juntamente com a administracdo da empresa, e se sustentam em trés
pilares, de acordo com os técnicos da area de Recursos Humanos: comunicacdo (interna e
externa), cultura (partilha de valores) e conhecimento (desenvolvimento de competéncias).

Cabe destacar que as estratégias de Recursos Humanos sdo as mesmas para todos 0s
departamentos e areas geogréficas de atuacdo da empresa Y, embora, como afirmam os
técnicos da area de RH, as particularidades de cada regido possam influenciar as prioridades e
areas de intervencao.

A empresa Y busca efetivar as estratégias de recursos humanos através de agdes como
a criacdo de projetos e processos que atinjam os objetivos desdobrados das estratégias. Como
exemplo, os técnicos em recursos humanos citam a criacdo de um projeto para melhorar o
atendimento ao cliente e de um projeto para melhorar o recrutamento e selecdo de

profissionais para a empresa.

5.4.3 Empresa Y: Gestdo de Competéncias

5.4.3.1 Conceito de competéncia utilizado pela empresa Y

O conceito de competéncia adotado pela empresa Y que suporta 0 modelo de
competéncias, de acordo com o coordenador de RH (Y), esta ligado as “caracteristicas da
pessoa que eventualmente seriam observaveis e que seriam geradoras de desempenhos
excelentes”.

O diretor de RH (YY) acrescenta que “as competéncias devem ser caracteristicas que
sdo proprias da pessoa, ndo podem ser caracteristicas que dependam (dos humores). E
também sdo relevantes para os bons resultados da funcédo. Ou seja, competéncia é tudo aquilo
gue € uma caracteristica que é da pessoa e que 0 seu comportamento tem impacto no resultado
e no desempenho de uma determinada tarefa”. O entrevistado procura exemplificar o que

entende por competéncia, como mostra o0 depoimento abaixo:

O que nos acreditamos é que uma pessoa que tem determinado tipo de
competéncia para orientacdo para os resultados. A orientagdo para 0s
resultados, uma pessoa que tem uma boa orientacdo para os resultados na sua
tarefa, seja ela qual for, hd de ter um melhor desempenho em tarefas que
exijam um grande foco nas metas atingidas. Entdo, nds ndo olhamos a forma
como a pessoa faz, ou como ela faz, mas algumas das suas caracteristicas
pessoais que tenham impacto nos resultados que se obtém, na forma como se
obtém esses resultados. (DIRETOR DE RH (Y))



5.4.3.2 Dados gerais da Estrutura e Histérico da formulagdo do modelo de Gestédo de
Competéncias da Empresa Y

O modelo de Gestdo de Competéncias da empresa Y foi concebido em 1998. Sua
idealizagdo e elaboragdo foram feitas pela Direcdo de Pessoal, sob a responsabilidade do
diretor de pessoal na época (ja desligado da empresa) e do coordenador de uma das unidades
da direcdo de pessoal. Além disso, foi constituida uma equipe técnica — diretorio de
competéncia - que também participou. Todo o processo de concepcdo e implementacdo do
modelo de competéncias da empresa Y foi gerido pela area de Recursos Humanos, sendo que
esta contou com o apoio de uma consultoria externa (Hay Group) cuja atuacdo ocorreu desde
a concepcdo do modelo até a aplicacdo do projeto piloto. Assim, a consultoria externa
participou da concepcdo do modelo, da construcdo do diretorio de competéncias, do
planejamento do processo de avaliacdo de desempenho, da construcdo da ferramenta de
informatica que daria suporte a operacionalizagdo do modelo etc. Apds o primeiro processo
de avaliagdo de desempenho, a consultoria cessou sua participacdo direta. Entretanto, cabe
ressaltar que ela continuou participando da manutencédo e revisdo do modelo, dando suporte
para a realizacdo dos ajustes necessarios (DIRETOR DE RH (Y)).

Acrescenta-se que o modelo de competéncias da empresa Y foi aplicado também em
outras empresas do grupo, de acordo com o coordenador de RH (Y).

O modelo de competéncias da empresa Y passou por duas “revisdes profundas”,
realizadas pela equipe de Recursos Humanos responsavel, com o apoio da consultoria externa.
Nestas, algumas competéncias foram retiradas e outras foram introduzidas no diretdrio de
competéncias. Além dessas, realizam-se revisdes “mais ligeiras” do modelo periodicamente.
(DIRETOR DE RH (Y))

Atualmente, na empresa Y, atuam diretamente no modelo de competéncias quatro
profissionais, ocupantes do cargo de técnico em Recursos Humanos. Tais profissionais sdo
responsaveis pela manutencdo do sistema de informatica que da suporte para a
operacionalizacdo do modelo, pela manutencdo do modelo (atualizacdo das competéncias),
pelo planejamento e desenvolvimento do processo de avaliacdo de desempenho por
competéncias etc. (DIRETOR de RH (Y)) Cabe destacar que 0 modelo de competéncias da

empresa Y sempre contou com suporte da alta direcdo da empresa, que se envolveu durante



todo o processo, 0 que contribuiu para minimizar as resisténcias ao modelo, e,
consequentemente, para o seu éxito (COORDENADOR DE RH (Y)).

No que diz respeito as razGes da empresa Y para a implementacdo do modelo de
competéncias, os entrevistados associam a ado¢do do modelo & necessidade da empresa de
mudar o sistema de gestdo de desempenho, como mostram os depoimentos abaixo:

No6s tinhamos muitos processos diferentes de avaliar os empregados. E havia
necessidade de ter um instrumento mais robusto, melhor formalizado e que
fosse universal e permitisse construir um modelo de avaliagdo dos
empregados. (DIRETOR DE RH (Y))

No6s, na altura, tinhamos um processo de avaliacdo de desempenho que ndo
era estruturado, era um processo de avaliacdo informal, e a gente precisava
dessa evolucdo. Até porque, mais do que propriamente um sistema de
avaliacdo de desempenho, nés queriamos implementar um sistema de gestao
de desempenho, em que a avaliacdo fosse um momento, mas ndo um fim em
si. (...) O que motivou a estruturagdo do modelo foi a necessidade de fazer
um modelo para todas as pessoas, com objetivos e estratégias, e nos
acreditavamos que um modelo de gestdo de desempenho é instrumento
essencial na gestdo de Recursos Humanos numa empresa moderna.
(COORDENADOR DE RH (Y))

Além disso, 0s entrevistados associam a adoc¢do do modelo de competéncias pela
empresa Y a necessidade de modernizar e integrar as praticas de recursos humanos, conforme
se observa em suas pontuacoes:

Quando (a organizacdo) comeca a ter mais politicas de pessoal mais
sofisticadas, chega a ser necessdria uma forma clara de avaliar os
empregados, um instrumento que fosse valido para avaliacdo dos

empregados como para as outros instrumentos de Recursos Humanos.
(DIRETOR DE RH (Y)).

O que nds pretendiamos, na altura, era fundamentalmente que o modelo
pudesse ser um elemento agregador e um criador de gestdo das pessoas.
Porque o objetivo é justamente que todos os colaboradores possam ser
geridos a partir do modelo da avaliagdo, propriamente dito.
(COORDENADOR DE RH (Y))

A empresa Y passou por algumas mudancas para viabilizar a implementacdo do
modelo de competéncias, especialmente na area de gestdo de pessoal, que se tornou “menos
administrativa, mas mais diferenciada e que, portanto, se dizia ter uma maior capacidade e
diferenciar os empregados” (DIRETOR DE RH (Y)). Além disso, o entrevistado aponta que a
empresa precisou “ndo so alterar os instrumentos, como 0s processos, comO 0S Proprios
empregados da equipe de gestdo de pessoal tiveram que mudar a sua forma de acompanhar os

processos dos empregados, desde entrevistas mais focalizadas no diretério de competéncias,



centrarmos toda a nossa anélise dos empregados no resultado do diretorio de competéncias...”
(DIRETOR DE RH (Y)).

Entretanto, como afirma o coordenador de RH (Y), houve certa resisténcia a
implementacdo do modelo de competéncias na empresa Y, bem como a decorrente evolucao
da atuagcdo da area de Recursos Humanos, associada aos reflexos da implementacdo do
modelo de competéncias.

Cabe destacar que, como afirma o coordenador de RH (Y), embora a empresa Y
constitua um grupo de empresas presente em outros continentes (como Europa, Africa,
América e Asia), o0 modelo de competéncias foi implementado somente “em Portugal, e nem
sequer em todas as empresas”. O diretor de RH (YY) acrescenta que ndo houve qualquer tipo de
adequacdo do modelo de competéncias com base nas diferentes regides geograficas da
empresa, uma vez que, segundo o entrevistado, as diferencas regionais em Portugal ndo séo
“assim tao relevantes que possam ter um impacto”. Dessa forma, o modelo de competéncias
da empresa Y é 0 mesmo para as empresas do grupo situadas em todas as regides de Portugal.
Como aponta o diretor de RH (Y), “nés procuramos acomodar a flexibilidade de toda a
empresa e, de algum modo, encontrar um padrdo comum, que fosse valido para todas as
empresas. (...) Mas eu te confesso que nds ndo sentimos que tivesse diferencas relevantes em
termos regionais nessa validagdo”.

O modelo de competéncias da empresa Y foi concebido, de acordo com o diretor de
RH (Y), para funcionar como “um instrumento formal, utilizado uma vez por ano, que fosse
universal, que cobrisse, portanto, todos os empregados, independentemente das suas funcoes,
deixando apenas de fora as fungdes auxiliares”. No entanto, ressalta-se que 0 modelo nao
contemplou todos os niveis hierarquicos da empresa, pois ndo abrangeu a “base e o topo da
empresa”, isto €, a diretoria e o nivel auxiliar (empregados de limpeza, continuos e serventes)
(DIRETOR DE RH (Y)).

A decisdo por ndo incluir o nivel hierarquico auxiliar (mais operacional) da empresa
no modelo de competéncias, de acordo com o diretor de RH (Y), se deve aos seguintes
fatores: “primeiro, ndo tem grande expressdo, num efetivo de umas mil pessoas, sdo cerca de
duzentos, e depois nos ndo tinhamos também propriamente politicas em que essa
diferenciagdo fosse significativa”; além disso, “a avaliacdo de desempenho do nivel auxiliar é
realizada com o foco mais na atitude (disciplinal), na forma como o auxiliar cuida do
trabalho. (...) Porque ¢ dificil para avaliar competéncias neste nivel. Nao ¢ que seja dificil,

ndo ¢ muito facil”.



Quanto a ndo inclusdo do nivel de diretoria no modelo de competéncias, de acordo
com o diretor de RH (), esté relacionada ao fato de a administracdo ndo ter aprovado, a
época, a realizacdo de avaliacdo de desempenho para este nivel. No entanto, a empresa Y esta
trabalhando atualmente com os consultores “para definir um modelo especifico para avaliagcdo
dos diretores”, pois ja “estd aprovado pela administracao” (Diretor de RH (Y)). Assim, de
acordo com o diretor de RH (Y), “contamos que no préximo ano exista ja um processo, ainda
ndo definitivo, mas para fazer uma primeira aplicagao”.

A metodologia utilizada pela empresa Y para a implementacio do modelo de
competéncias partiu, segundo o diretor de RH (), de um estudo transversal realizado pela
CECOF, uma consultora, que foi publicado, sobre as competéncias mais relevantes no setor
bancario “em varios paises da Europa, mas com forte incidéncia nos paises do sul da Europa”.
O entrevistado complementa que “era um estudo que era bastante valido na realidade que nos
tinhamos”. Assim, com base neste estudo e a partir da analise dos varios processos de
avaliacdo de desempenho que existiam nas empresas do grupo naquele momento, e
considerando as competéncias da listagem do estudo que os profissionais da empresa
consideravam relevantes, foi elaborado o modelo de competéncias da empresa Y, cujo
principal objetivo, naquela altura, era unificar os processos de avaliagdo de desempenho nas
empresas do grupo (DIRETOR DE RH (Y)).

Dessa forma, a concepcdo do modelo de competéncias da empresa Y envolveu um
“trabalho de grande extensdo”, até se construir uma lista “de varias competéncias, todas
comportamentais, mas que nos permitia cobrir aquilo que nds pensavamos que eram todas as
competéncias que nos importava, de acordo com nossa cultura”. (DIRETOR de RH (Y)) Esta
lista de competéncias foi a base para a construcao de um questionario que foi enviado a todas
as diregoes do grupo para que “elas dissessem, numa escala, quais as competéncias que
achavam que eram mais determinantes no desempenho de um bom empregado” (DIRETOR
de RH (Y)). Em seguida, de acordo com o diretor de RH (YY), a empresa realizou uma
“aplicacao experimental” da lista de competéncias, que foram revisadas em suas descri¢oes e
niveis, para, entdo, ser implementado efetivamente o modelo.

O coordenador de RH () acrescenta que 0 modelo de competéncias da empresa Y é
misto, pois incorpora, além de competéncias, “orientacdes estratégicas”. O entrevistado
esclarece que o modelo partiu de uma base de cinglienta competéncias, dentre as quais foram
selecionadas as mais relevantes e segmentadas de acordo com as areas da empresa. Chegou-
se, entdo, a quinze competéncias, a partir das quais foi construido o modelo, associando-as
com os “diferentes grupos funcionais” (COORDENADOR DE RH (Y)).



Assim, o diretorio de competéncias da empresa Y, segundo os técnicos de RH, possui
um total de quinze competéncias (as quais sdo definidas e niveladas de acordo com 0s grupos
funcionais), agrupadas em cinco grupos:

e resolucdo de problemas: capacidade de analise e sentido critico,
capacidade prospectiva;

e gestdo de pessoal: capacidade de adaptacdo e flexibilidade,
formac&o e desenvolvimento, autoconfianga e autonomia;

e capacidade de execucdo e performance: iniciativa e inovacao,
orientagdo para o cliente, orientacdo para a qualidade, orientacdo para
0s resultados;

e gestdo de equipe: lideranca e desenvolvimento de pessoas,
capacidade de deciséo, planificagdo e organizacgéo;

¢ relacionamento interpessoal: comunicacao, negociacao e persuasao,
trabalho em equipe. (TECNICA DE RH 1 (Y), TECNICA DE RH 2
(Y), TECNICO DE RH 3 (Y), TECNICO DE RH 4 (Y))

De acordo com os técnicos de RH (Y), “do total de competéncias, sdo selecionadas
para cada fungdo as consideradas criticas, constituindo assim o chamado perfil funcional”.
O diretor de RH (YY) acrescenta que as competéncias sdo diferenciadas em
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transversais/comportamentais (“sdo caracteristicas... ¢ uma agregacao de varias coisas. Desde
as aptidoes, a formacdo, a experiéncia, a vivéncia, no fundo sdo um conjunto de
caracteristicas pessoais), técnicas e de liderangas.

Cabe destacar que o modelo de competéncias da empresa Y passou por algumas
revisdes desde sua concepc¢do, sendo que a ultima, segundo os técnicos de RH (), foi
realizada em 2008.

Em relacdo aos fatores que levaram a empresa a implementar este modelo especifico
de competéncias, o coordenador de RH (Y) afirma que a empresa contou com o
aconselnamento da consultoria externa na escolha da metodologia, o que, segundo ele, foi
muito importante.

O diretor de RH (Y), por sua vez, expde as seguintes justificativas: “a tendéncia de
personalizacdo da gestdo dos Recursos Humanos” que leva a “necessidade de ter
instrumentos, indicadores mais rigorosos (...) para saber quais sdo as diferencas entre os

empregados”, e a demanda da empresa por um processo de avaliacdio de desempenho



universal, “mais robusto, transparente e que tivesse identificagdo sobre todos os empregados”.
Além disso, o entrevistado acrescenta que “nds tinhamos que ter um sistema que fosse Unico,
universal e servisse para todos 0s processos de Recursos Humanos: tanto nas entradas, nas

remuneracdes, na gestdo da carreira dos empregados”.

5.4.4 Empresa Y: Gestdo de Competéncias X Gestao Estratégica de Recursos Humanos

O modelo de Gestdo de Competéncias da empresa Y estd inserido na estrutura de
Recursos Humanos da empresa, uma vez que, como evidenciam os técnicos de Recursos
Humanos (Y), “todas as areas da Direcdo RH, em determinados momentos ¢ em determinadas
tarefas, utilizam o modelo de gestdo de competéncias e ha uma determinada area da Direcdo
que gere o diretorio de competéncias”. Assim, “com base no modelo de gestdo de
competéncias é que se define 0 modelo de avaliacdo de desempenho, as politicas de gestdo de
carreira, o perfil para recrutamento, o programa de formagdo, entre outros aspectos”
(TECNICA DE RH 1 (Y), TECNICA DE RH 2 (Y), TECNICO DE RH 3 (Y), TECNICO DE
RH 4 (Y)). A esse respeito, o diretor de RH (Y) ressalta que “a intengdo foi ter um diretdrio
de competéncias que depois fosse utilizado com base para todas as outras politicas de
Recursos Humanos”.

O diretor de RH (Y) complementa que o modelo de competéncias esta articulado as

estratégias de Recursos Humanos:

N&o sé ao nivel macro, ao nivel das politicas de pessoal, aquilo que compete

a direcdo de pessoal, mas mesmo ao nivel médio, o processo de avaliacdo de
desempenho e seus varios componentes, desde a forma da avaliacdo, ao
suporte que é dado aos outros processos, € uma ajuda importante as
hierarquias e elas, hoje em dia, eu acho que seriam a esséncia do processo
(DIRETOR DE RH (Y)).

Além disso, os técnicos de Recursos Humanos (Y) afirmam que, pelo fato de o modelo
de competéncias impactar varios processos, ele também “causa impacto na estratégia
organizacional”.

O diretor de RH (Y) corrobora com essa idéia, conforme mostra no depoimento
abaixo:

(...) no fundo as competéncias, que sdo selecionadas como competéncias
importantes para serem avaliadas e, portanto, aquelas competéncias que sdo
valorizadas pela empresa, sdo as competéncias que devem estar alinhadas
com as estratégias que a empresa pretende seguir, por exemplo. Queremos
alterar a nossa relagcdo com o cliente e transformar o banco num banco mais



transacional, num banco mais relacional, que aprofunda nas relagdes com os
clientes, tenha uma relacdo mais afetiva com o cliente. N6s temos que ter
competéncias que sejam avaliadas com essa preocupacao, competéncias que
avaliem a orientacdo ao cliente, as relagBes interpessoais, o trabalho em
equipe, de forma que isso seja 0 comportamento dos funcionarios e da
empresa, portanto. (DIRETOR DE RH (Y))

O coordenador de RH (YY) acrescenta que ha um alinhamento entre as pessoas, 0S
valores e as competéncias que sdo importantes para a empresa Y, e estes também estdo
articulados aos objetivos estratégicos da empresa. O entrevistado conclui que “tem que estar
articulado, sob pena de deixar de fazer sentido”.

O diretor de RH () afirma que os valores da empresa, de seguranca, de transparéncia
e de rigor, se manifestam no modelo de competéncias, € at¢ mesmo no instrumento, “na forma
como nds pretendemos que o instrumento seja transparente e justo aos olhos de todos o0s
empregados”. Além disso, segundo o entrevistado, o modelo de competéncias tem impacto no
cumprimento das metas da empresa pelo empregado, uma vez que “se aquelas competéncias
sdo importantes para atingir bom desempenho, obviamente que o desenvolvimento das

competéncias terd impacto nas metas que se pretende atingir”.

5.4.4.1 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Recrutamento e Selecdo da Empresa Y

Em relacdo a interface entre 0 modelo de competéncias da empresa Y e a estrutura de
recrutamento e selecdo da empresa, os técnicos de RH () afirmam que o processo de
recrutamento e selecdo da empresa é realizado com base no diretério de competéncias da
empresa. Assim, como destaca o coordenador de RH (Y), “o recrutamento ¢ feito em fungdo
das competéncias que nds valorizamos. Portanto, para cada funcédo existe um certo nimero de
competéncias e, quando vamos recrutar uma pessoa para aquela funcdo, vamos avaliar se a
pessoa tem ou ndo tem”.

O diretor de RH (Y) acrescenta que, mesmo em relacdo a parte do processo de
recrutamento e selecdo que é realizada por empresas terceirizadas - como a avaliacdo
psicolégica dos candidatos - esta respeita os diretdrios de competéncias determinado pela
empresa Y, e segue seus critérios. Assim, o controle do processo de recrutamento e selecéo

permanece na empresa Y.

5.4.4.2 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Desempenho e Resultados da Empresa
Y



No que diz respeito a articulacdo entre 0 modelo de competéncias da empresa Y e a
estrutura de desempenho e resultados, os técnicos de RH (Y) afirmam que “o modelo de
avaliacdo de desempenho avalia, entre outras coisas, competéncias, as quais derivam do
modelo de gestdo de competéncias”.

O modelo de competéncias da empresa Y, inclusive, de acordo com o diretor de RH
(YY), foi criado com o objetivo de proporcionar a constru¢do de um sistema de avaliagdo de
desempenho que fosse universal para todas as empresas do grupo, além de mais robusto e
melhor formalizado.

A avaliacdo de desempenho da empresa, atualmente, de acordo com o diretor de RH
(Y), é feita com base em trés componentes: competéncias, atitude (disciplinal) e objetivos (ou
metas). Ressalta-se que a insercdo dos objetivos na avaliagdo de desempenho ocorreu em
2008, quando o modelo de competéncias ja havia sido implementado. (COORDENADOR
DE RH (Y)). Assim, as competéncias compdem um dos critérios do sistema de avaliagdo de
desempenho, 0 qual, segundo o diretor de RH (Y), “é encarado como um instrumento, o
objetivo € o desenvolvimento, e o foco final é o processo de gestdo”.

De acordo com o coordenador de RH (Y), o0 modelo de competéncias da empresa Y
oferece suporte a gestdo de recursos humanos, mas nao é a Unica ferramenta, pois ele é

alinhado a outros indicadores, sobretudo no que diz respeito a avaliagdo de desempenho.

5.4.4.3 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Carreiras da Empresa Y

Em relacdo a interacdo do modelo de competéncias com a estrutura de carreiras da
empresa Y, de acordo com os técnicos de RH (Y), “sdo definidas carreiras para as quais 0s
colaboradores devem possuir determinadas competéncias”.

A este respeito, o coordenador de RH (Y) acrescenta que “a nivel de gestdo de
carreiras, € 6bvio que as pessoas com melhor avaliacdo tém capacidade de promo¢do muito
melhor do que as outras”, explicitando que h4d uma ligacdo do sistema de carreiras com a
avaliacdo de desempenho, a qual considera, como um dos componentes, as competéncias.

O diretor de RH (YY) corrobora com esta idéia, na medida em que afirma que a
avaliacdo de desempenho dos funcionarios € um dos critérios para o crescimento na carreira,
e, como a avaliacdo de desempenho considera como uma das componentes as competéncias,

existe uma ligacdo entre 0 modelo de competéncias e a estrutura de carreiras.

5.4.4.4 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Remuneracgdo da Empresa Y



Quanto a interface do modelo de competéncias da empresa Y com a estrutura de
remuneracao, os técnicos de RH (Y) afirmam que h& uma articulagdo entre ambos, pois
“acedem a determinadas verbas os colaboradores que apresentam melhor avaliacdo, que é
feita com base nas competéncias”.

Como ja foi dito anteriormente, a avaliagdo de desempenho da empresa Y considera o0s
seguintes componentes: competéncias, atitudes profissionais e objetivos. Tais componentes
possuem uma representacdo na remuneragdo variavel a depender da funcdo dos empregados.
Como exemplo, o diretor de RH (Y) afirma que, para as fungdes comerciais, “os objetivos
tém um peso maior, de 60%, competéncia de 30% e atitude de 10%”. Nos departamentos
centrais, como os objetivos ndo sdo “tao faceis de medir objetivamente” como aqueles
relativos as areas comerciais, “as competéncias t€ém um peso maior, de 50%”.

Aqui, cabe ressaltar que o sistema de remuneracdo da empresa Y € composto pela
remuneracao fixa e variavel (prémio comercial). (Diretor de RH (Y))

A remuneracgdo variavel (prémio comercial), de acordo com o diretor de RH (Y), é
atribuida “com base na avaliacdo de desempenho, mas ter o prémio ou ndo ter depende dos
resultados, baseados no cumprimento dos objetivos”. As competéncias e atitudes sao
consideradas para diferenciarem o prémio entre os funcionarios nas equipes. Nas palavras do
entrevistado:

As competéncias e atitudes servem para, dentro da equipe, diferenciar o
prémio entre eles. Por exemplo, uma agéncia conseguiu atingir os resultados
em cima da meta e tem direito a um prémio superior. Os resultados da
agéncia determinam a atribuicdo do prémio. Mas, a distribuicdo do prémio
pela equipe € determinada pelas competéncias e pelas atitudes. Para o
prémio que é pago duas vezes ao ano. Portanto, na determinacdo do salario
do empregado, utilizamos a avaliacdo de desempenho do empregado, a
avaliacdo que integra os objetivos, as atitudes e as competéncias. (DIRETOR
DE RH (Y))

O resultado final da remuneracdo do empregado é considerado no ambito do processo

de revisdo salarial, sendo:

Cruzado com uma matriz em que no6s temos, de um lado, a avaliacdo do
empregado e, do outro lado, a posicdo que o empregado tem dentro das
bandas salariais da sua funcdo. O que quer dizer que se ele estiver no quartil
inferior da banda salarial da sua fungdo e com uma avaliacdo de desempenho
muito elevada, quer dizer que ele tem muito bom desempenho para a sua
funcdo e esta a ganhar no limite inferior da sua fun¢do. Nestes casos, hd uma
prioridade maxima nos processos de revisdo salarial. Os empregados que
estdo, digamos, dentro da média da sua avaliacdo de desempenho, mesmo
que tenham boa avaliacdo, ndo tém tanta prioridade. Nés temos uma matriz



em que nds temos quatro fungBes de prioridade: quatro, trés, dois, um e ndo
prioritario (DIRETOR DE RH (Y)).

Portanto, o sistema de remuneracdo da empresa Y leva em consideracdo também a
componente relativa as competéncias, porém, existem outros componentes (atitudes
profissionais e objetivos) que impactam na remuneracdo. Assim, ndo se pode afirmar que ha

uma articulacéo total entre o sistema de remuneracdo e 0 modelo de competéncias.

5.4.45 Gestdo de Competéncias X Estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da
Empresa Y

Em relacéo a interface do modelo de competéncias da empresa Y com a estrutura de
treinamento e desenvolvimento, hd uma articulacdo entre ambos, destacam os técnicos de RH
(Y), ao afirmarem que “por vezes sdo criadas acdes de formagdo vocacionadas para a
melhoria de determinadas competéncias que se consideram chave para determinadas
fungdes”.

O diretor de RH (Y), por sua vez, afirma que a articulagdo entre o modelo de
competéncias e o treinamento e desenvolvimento € indireta, pois depende do resultado da
avaliacdo de desempenho que indica quais sdo as competéncias que o funcionario deve
desenvolver. O plano de formagédo anual do empregado é constituido tanto pela hierarquia
direta do empregado, quanto pela direcdo de pessoal, as quais analisam o processo de
avaliacdo de desempenho e levantam demandas de formacgédo. Dessa forma, séo indicadas as
competéncias que deverdo der desenvolvidas, a forma como isso ocorrera e 0s resultados que
se pretende atingir.

O coordenador de RH (Y) também enfatiza que o modelo de competéncias tem
impactos no sistema de formacéo dos profissionais, ao afirmar que o modelo de competéncias
permite a evolucdo das pessoas que tém déficits de competéncias, fazendo com que elas
“cheguem aos niveis que ndo tém nesse momento”. Portanto, segundo o entrevistado, o
modelo de competéncias “da outputs para todos os subsistemas de recursos humanos”.

Os técnicos de RH (Y) concluem que “as politicas de Recursos Humanos estao
articuladas com o Modelo de Gestdo de Competéncias e o Modelo de Gestdo de

Competéncias com as politicas de RH”.

5.4.5 Empresa Y: Gestdo de Competéncias e seus impactos gerados na Gestédo de Pessoas



O modelo de competéncias da empresa Y modificou a forma de gerir pessoas na
empresa, de acordo com o coordenador de RH (YY), na medida em que possibilitou atingir
todas as pessoas, alinhou-as as estratégias da empresa e promoveu ‘“um melhor
aproveitamento das pessoas na empresa”.

Além disso, o entrevistado afirma que o modelo permitiu que os gestores utilizassem
critérios claros, que os funcionarios conhecem e que sdo claramente palpaveis, 0 que é mais
motivador para eles. Assim, ha um “maior rigor na gestdo das pessoas, um maior rigor no seu
desenvolvimento, uma avaliagio muito mais objetiva e ndo tanto nas impressoes”
(COORDENADOR de RH (Y)). O entrevistado acrescenta que o modelo de competéncias
trouxe a empresa Y “alinhamento da funcdo de RH, capacidade de melhor gerir e desenvolver
as pessoas, que € critico para se obter resultado”.

Os técnicos de RH (Y) acrescentam que o modelo de competéncias possibilitou a

empresa Y melhorias nos processos de recursos humanos, na medida em que:

o ao nivel do Recrutamento e Selecdo, procuram-se “atrair”
candidatos que retnam determinadas competéncias, ou que
demonstrem potencial para desenvolver essas mesmas competéncias,

especificas de um determinado contetdo funcional;

o ao nivel da Formacdo - Os planos de formacao incidiram sobre o
desenvolvimento das competéncias chave, determinadas para cada

conteudo funcional;

o o0 Sistema de Gestdo de desempenho tornou-se mais transparente
e justo, na medida em que cada colaborador conhece em detalhe
através das componentes atitudes e competéncias, 0 que de fato se

espera dele, no &mbito da atividade que desenvolve;

o ao nivel da Gestdo das remunerac@es, foram atribuidos prémios
de produtividade, tendo por base nivel de desempenho expectaveis
associados um determinado conjunto de competéncias (orientacdo

para os resultados, negociagio e persuasio, etc...) (TECNICA de RH



1 (Y), TECNICA de RH 2 (Y), TECNICO de RH 3 (Y), TECNICO de
RH 4 (Y))

5.4.6 Empresa Y: Perspectivas e Tendéncias da Gestdo de Competéncias
Em relacdo aos fatores que atualmente facilitam a ado¢do do modelo de competéncias
no atual contexto da gestdo de recursos humanos da empresa Y, 0s entrevistados apontam:
e A necessidade por parte da empresa e do empregado de ter um modelo
de recursos humanos que seja claro e acessivel, evidenciada pelo diretor de RH

(Y):

Vocé ter um modelo que identifique em que posicdo que o empregado esta,
que necessidade que ele tem com o desenvolvimento, e quais sdo as
competéncias que ele tem e como pode ser melhor aproveitado dentro da
organizagdo, que desenvolvimento de carreira que pode ter, e como que a
gestdo de Recursos Humanos pode ajudar (DIRETOR DE RH (Y)).

¢ A necessidade de desenvolver pessoas de forma objetiva e alinha-las

aos objetivos organizacionais, apontados pelo coordenador de RH (Y):

Ha necessidade de desenvolver as pessoas, desenvolver material humano que
a empresa tem, e de uma forma muito articulada, de forma objetiva. Por
outro lado, ha também, um fato estratégico que (permite) o alinhamento das
pessoas com 0s objetivos organizacionais (COORDENADOR de RH (Y)).

No que diz respeito aos fatores que atualmente dificultam a adocdo do modelo de
competéncias no atual contexto da gestdo de recursos humanos da empresa Y, o diretor de RH
(Y) evidencia que “sempre que tem processos mais estruturados, com sistemas mais
automaticos, reduz o poder de crescer de hierarquia”, o que impacta no processo de gestao,
tanto da parte do gestor, como do empregado.

A este respeito, o coordenador de RH (Y) acrescenta a “resisténcia por parte das
diferentes estruturas” em relacdo a implementagcdo de um modelo de competéncias,
especialmente porque “avaliar é discriminar”. Assim, 0 entrevistado revela que houve muita
resisténcia no inicio, mas que, com a melhoria do processo de comunicacdo, esta foi sendo
aos poucos minimizada.

As vantagens ja observadas pelos entrevistados que o modelo de competéncias trouxe
para a empresa Y foram:

Por ser um processo robusto, transparente, que introduziu uma maior
responsabilidade, e responsabilizacdo, quer das hierarquias, quer dos
empregados, em termos daquilo que sdo as expectativas de cada um,
aumentou a qualidade da gestdo. (DIRETOR DE RH (Y))



Melhorar o desempenho global da empresa, tendo todos os empregados mais
orientados para aquilo que a cada momento se espera atingir, se espera. Em
termos globais, esse processo deve ajudar a realinhar a empresa
relativamente as estratégias e ao que se pretende atingir. Em termos mais
individuais, penso que permite diferenciar os melhores e, portanto, fazer com
que os melhores possam ter uma carreira ajustada e que os lugares mais
importantes sejam ocupados pelos empregados com melhor perfil, com
melhores competéncias para esse lugar. (COORDENADOR DE RH (Y))

Os técnicos de RH (YY), por sua vez, apontaram como vantagens decorrentes da

implementacdo do modelo de competéncias:

a possibilidade de definir perfis profissionais que favorecerdo a produtividade;
0 desenvolvimento de colaboradores e de equipes orientadas pelas
competéncias necessarias as diversas areas de negocio;

a identificacdo de pontos de insuficiéncia, permitindo intervencdes de retorno
garantido para a organizagdo sempre gque necessario;

a gestdo do desempenho dos empregados com base em critérios mensuraveis e
passiveis de observacao direta;

0 aumento da produtividade e a maximizacéo de resultados;

a conscientizacdo dos empregados e das equipes para assumirem a CO-
responsabilidade pelo seu auto-desenvolvimento, tornando o processo uma
relacdo ganha-ganha;

quer a organizacdo, quer os colaboradores tém suas expectativas atendidas;

a possibilidade de evitar que os colaboradores percam tempo em programas de
formacdo e desenvolvimento que nada tém a ver com as necessidades da

Organizacao.

Quanto as desvantagens percebidas com a adocdo do modelo, o diretor de RH (Y)

destaca a complexidade do modelo, que dificulta sua operacionalizacéo.



6 ANALISE DOS RESULTADOS

Para analise dos resultados apresentados, considerando os objetivos deste estudo, serdo
abordados a gestdo de recursos humanos nas empresas, 0 modelo de competéncias adotados
pelas organizacdes, e, por ultimo, a articulacdo entre a gestao estratégica de recursos humanos
e 0 modelo de competéncias nas organizagoes.

Ressalta-se que o0s resultados serdo analisados considerando-se as empresas
separadamente, na mesma sequiéncia em que foram apresentados os resultados, para facilitar a

ordenacdo e coeréncia de idéias.

6.1 Anélise de Resultados da Empresa A

6.1.1 Empresa A: Gestéo de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos da empresa A se encontra, atualmente, em fase de
transicdo, em direcdo a uma atuacdo mais integrada as diversas areas da empresa, e
estratégica, retratando o que diversos autores (Lacombe e Tonelli, 2000; Ulrich, 2001; entre
outros) tém enfatizado sobre a evolucdo da gestdo de recursos humanos, ou seja, que existe
um descompasso entre a identificacdo de tendéncias e a pratica efetiva de gestdo de pessoas.

Tal fato se comprova por alguns paradoxos existentes na pratica de gestdo de recursos
humanos da empresa A.

O primeiro deles esta ligado ao fato de que o discurso da maioria dos entrevistados
revela que a empresa A possui uma preocupacdo em tornar a area de recursos humanos mais
integrada e mais proxima da estratégia organizacional, devido as pressdes externas
caracteristicas de um mercado mais competitivo e instavel, que conduziram a area de RH, de
uma funcdo administrativa para uma atuacdo mais estratégica. Tal fato se comprova pelo
relato da gerente de RH 2 (A), de que o RH antigo era basicamente administrativo e defensor
dos empregados (de acordo com o modelo do Ulrich), e se tornou mais estratégico.
Entretanto, apesar de ter sido evidenciada uma tendéncia da area de recursos humanos em
assumir uma atuacao estratégica, a analista de RH 3 (A) esclarece que apenas uma subarea de
recursos humanos da empresa A - a area estratégica - participa diretamente da formulacdo da
estratégia organizacional e de seu desdobramento em estratégias de recursos humanos. As
demais subéareas de recursos humanos da empresa A tém acesso as estratégias de recursos

humanos, mas néo participam diretamente da sua formulagéo, como ilustra o relato abaixo:



Mas eu ndo posso te falar que a gente participa de todas as etapas, que a
gente esta diretamente envolvido na construcdo (das estratégias de Recursos
Humanos). Até porque a gente ndo daria conta, pela dimenséo dos processos
que a gente assume l4 pela parte operacional, pela parte de construcdo
mesmo. Entdo chega para a gente quando estd nessa etapa ja dos
direcionamentos. (ANALISTA DE RH 3 (A))

No entanto, existe um movimento visivel na empresa de reposicionamento da area de
RH, associado a prépria evolucdo da empresa A, que saiu de uma posicdo de unidade
operacional na direcdo de uma gestdo mais independente. Este movimento, que vem
ocorrendo hé cerca de quinze anos na empresa A, de acordo com a gerente de RH 2 (A), vai
ao encontro da tendéncia que predomina no campo organizacional desde o final da década de
90, de mudanca da forma de atuacdo da area de recursos humanos, em virtude das
transformacgdes que ocorreram no campo organizacional nesta época, fundamentalmente em
virtude de processos como a globalizacdo da economia, a revolucdo dos meios de
comunicacgdo etc. Esses aspectos, de acordo com Dutra (2008) e Ulrich (2001), tornaram o
mercado mais competitivo e instavel, afetando sobremaneira as organizacdes, em especial a
area de recursos humanos.

Cabe ressaltar que ndo existe um consenso entre 0s entrevistados a respeito de quais
sdo as estratégias de RH da empresa A, embora todos reconhecam que estas se desdobram da
estratégia organizacional. O gerente de RH 1 (A), por exemplo, define as estratégias de
recursos humanos da empresa com enfoque nas atividades mais operacionais de RH, como:
“desenvolver pessoas, manter profissionais capacitados, reter pessoas prontas para substituir
outras”. (GERENTE DE RH 1 (A))

Ja a gerente de RH 2 (A) define como estratégias de recursos humanos da empresa A
desenvolver uma cultura de alto desempenho e promover um ambiente saudavel e seguro, as
quais sugerem uma amplitude maior, que ultrapassa as atividades operacionais de recursos
humanos, o que encontra respaldo nas idéias de autores como Ulrich (1998), que enfatiza a
importancia de que area de Recursos Humanos amplie “o seu escopo de atuacdo, focalizando
do estratégico ao operacional, da administragdo de processos a administracao de pessoal”.

O segundo paradoxo existente em relacdo a atuacdo da area de recursos humanos da
empresa A se refere a sua integracdo. Neste sentido, varios entrevistados afirmam que a area
atua de forma integrada internamente e em relacdo as outras areas da empresa, como
evidenciam os depoimentos abaixo:

Antigamente, a area de RH criava e mantinha suas politicas sem participacdo
das outras &reas, hoje ndo, é integrado. Essa mudanga ocorreu devido as
mudangas do mundo, globalizacdo, mercado etc. Ndo é uma mudanca
promovida, mas sim, patrocinada pela empresa. (GERENTE DE RH 1 (A))



Nos trabalhamos com muita integracdo com o planejamento estratégico, com
gestdo, com as areas de TI, com as &reas de operacdo, de todos 0s processos
que implicam tanto nos processos internos, quanto nos processos de apoio
criticos e fundamentais dentro da empresa. (GERENTE DE RH 2 (A))

Entretanto, como revelam alguns entrevistados, a integracdo interna da &rea de
recursos humanos nédo € visivel em relacdo a todas as suas subareas, pois algumas atuam de
forma mais isolada, fragmentada, como afirma o gerente de RH 1 (A): “a area de RelacGes de
Trabalho e Remuneragdo é mais confidencial. A &rea estratégica também atua de forma mais
isolada”.

Além disso, no que diz respeito a integracdo da area de recursos humanos com as
demais areas da empresa, a gerente de RH 2 (A) afirma que tal integracdo ocorre apenas em
relacéo as areas afins, ficando as areas como de marketing, isoladas, “devido a natureza do
negocio e a ndo proximidade das fungfes de Recursos Humanos e marketing”. Cabe ressaltar
que, de acordo com Ulrich et al. (1997), para que a area de RH se torne mais competitiva e
estratégica, ¢ necessario que esta gerencie “uma ampla rede de agentes organizacionais, da
qual fazem parte os gerentes de linha, os parceiros internos e externos a organizagdo, 0S
dirigentes, os prestadores de servico e todos envolvidos em programas que interferem no
comportamento organizacional”.

Cabe ainda destacar que, embora a area de recursos humanos da empresa A tenha
desdobrado suas estratégias da estratégia organizacional, ainda ndo possui uma forma
estruturada de mensurar as suas praticas, o que denota certa dificuldade em averiguar se as
estratégias de recursos humanos estdo sendo efetivamente cumpridas. A analista de RH 3 (A)
afirma que a empresa “estd caminhando para isso, mas € um caminho que a gente ainda esta
bem no inicio”.

Apesar disso, a empresa revela que esta buscando melhorar suas formas de mensurar
as praticas de recursos humanos, o que ainda representa um desafio, uma vez que, como
destaca a analista de RH 3 (A), muitas atividades de RH sdo intangiveis.

Cabe ressaltar que, embora sejam visiveis 0s paradoxos inerentes a atividade de
recursos humanos na empresa A, denotando, como dito, a fase de transicdo em que se
encontra a area, e retratando a realidade que acomete a maior parte das empresas atualmente,
a empresa A demonstra valorizar a area de recursos humanos e se preocupar com O
amadurecimento de sua atuacdo, como evidenciam os relatos: “¢, eu posso te falar que a
empresa sempre teve uma preocupacdo muito grande com recursos humanos, sempre foi
referéncia em Recursos Humanos. (ANALISTA DE RH 3 (A)); “a histdria resumida de RH é



de amadurecimento, de evolugao e de reposicionamento (...) Acho que o RH caminhou com a
empresa neste sentido”. (GERENTE DE RH 2 (A))

Tal fato indica que a atuacdo da area de recursos humanos da empresa A, embora
ainda se encontre em fase de transicdo, em direcdo a uma atuacdo mais estratégica, estd a
frente de muitas empresas, uma vez que, como afirma Ulrich (2001), em varias organizacoes,
atualmente, muitos lideres e gestores ainda ndo enxergam os resultados e beneficios da area

de recursos humanos.

6.1.2 Empresa A: Gestdo de Competéncias

O resgate histérico da concepcdo, implementacdo e manutencdo do modelo de
competéncias na empresa A permite identificar elementos importantes para a compreenséo de
sua dindmica e das particularidades da organizacao.

Um dado que inicialmente chama a atencéo, € o fato de a empresa A ter implementado
0 modelo de competéncias com o enfoque em buscar a padronizacdo do sistema de avaliacéo
de desempenho, e ndo pelo fato de ser uma ferramenta de gestdo de pessoas, com a sua
possibilidade de abrangéncia, como mostra a analista de RH 2 (A), ao afirmar que “(buscava-
se) trazer para a empresa um modelo que avaliasse o desempenho das pessoas e que tivesse
uma coeréncia com a estratégia da empresa (...)".

Tal fato contraria a literatura cientifica sobre o tema competéncias, na medida em que
0 modelo de competéncias ndo foi adotado pela empresa A, a principio, de forma articulada a
todos os subsistemas de RH. Carbone et al. (2004), a este respeito, destaca que 0 sucesso da
implementacdo da Gestdo de Competéncias depende do seu alinhamento a estratégia
organizacional e de sua integracdo aos subsistemas de Recursos Humanos (captacdo e
alocacdo de talentos, educacdo corporativa, desenvolvimento, remuneracdo, beneficios e
outros). Entretanto, como o modelo de competéncias da empresa A foi implantado em 1996,
época em gue todas as organizacGes passavam por transformacdes importantes, em virtude do
aumento da competitividade e instabilidade, é provavel que o modelo tenha sido implantado
com o proposito de garantir a competitividade da empresa, como o gerente geral de RH (A)
sugere, ao descrever as razdes da adocdo do modelo de competéncias pela empresa A: “a
perenidade, sustentabilidade do negdcio que o modelo de Gestdo de Competéncias
possibilita”.

Tal fato € relatado na literatura cientifica, por autores como Bitencourt e Barbosa
(2004), Prahalad & Hamel (1995), entre outros, para os quais 0 modelo de competéncias visa

assegurar a competitividade as empresas, através do desenvolvimento das capacidades



requeridas para o seu negocio. Neste sentido, fica clara a intencdo da empresa em associar o
modelo primeiramente ao processo de avaliagdo de desempenho, o qual busca exatamente
averiguar o quanto o funcionario é competitivo ou néo.

O fato de o modelo de competéncias ter sido adotado pela empresa A com enfoque no
processo de avaliacdo de desempenho encontra ressonancia na literatura cientifica, como
aponta Barbosa (2002), em seus achados empiricos que indicam que a implantacdo de
modelos de Gestdo de Competéncias em diversas empresas brasileiras ndo se faz de maneira
articulada com todas as sub-fungdes de RH, o que, como menciona o autor, contribui para o
Seu insucesso.

Cabe ainda ressaltar que, 0 modelo de competéncias da empresa A, em suas fases
iniciais, identificava e selecionava as competéncias que iriam ser exigidas dos profissionais
partindo das competéncias que se destacavam nos melhores profissionais da empresa, como
mostra o relato da gerente de RH 3 (A): “porque o (modelo) anterior era assim: eu tentava ver
0 que era diferente entre as pessoas, e 0 que era diferente, eu destacava, e criava uma
competéncia, por exemplo, diferenciadora”.

Dessa forma, ndo havia qualquer ligagdo das competéncias com as estratégias
organizacionais, 0 que Dutra (2004) aponta como uma distor¢do na implementacdo do modelo
nas organizacgdes, devida a inadequacao do uso da ferramenta. Acrescenta-se que, nem mesmo
quando o modelo de competéncias da empresa passou por uma intensa transformacao,
evoluindo de GIRH para o modelo de competéncias propriamente dito, as competéncias
foram definidas com base nas estratégias organizacionais, como mostra a gerente de RH 3
(A): “no entanto, a gente ndo gerou competéncias organizacionais para depois desdobrar em
competéncias humanas. Foi uma escolha metodoldgica, na época”.

Assim, 0 modelo de competéncias da empresa A nao seguiu 0 processo de concepgao
recomendado por autores como Zarifian (2003), Branddo & Guimaraes (2001), Carbone et al.
(2004), que parte das estratégias organizacionais para a identificacdo das competéncias
organizacionais e, com base nestas Ultimas, para a identificacdo das competéncias individuais.
Apesar disso, a gerente de RH 3 (A) acredita que o modelo de competéncias da empresa A

tenha partido de um “olhar estratégico”, como mostra em seu depoimento:

Mas eu acho que, mesmo ndo desenhando essas competéncias da
organizacao I& no inicio, a leitura foi feita nessa direcdo. Entdo, ndo significa
que tenha sido feito a partir de percepcbes de um grupo que ndo tenha um
olhar estratégico, foi feita a partir do olhar estratégico. (GERENTE DE RH 3

(A)



Entretanto, a prioridade ndo foi partir das estratégias organizacionais para a
identificacdo das competéncias, considerando que a metodologia utilizada na concepgédo do
modelo de competéncias procurou focar na percepgéo dos profissionais (gestores de diversos
niveis e profissionais de carreira técnica) sobre quais eram as competéncias importantes para
cada fungdo, ainda que os profissionais em questdo tivessem um “olhar estratégico”, como foi
apontado pela gerente de RH 3 (A). A metodologia empregada pela empresa A para a selecéo
das competéncias € esclarecida no relato abaixo:

Eu acho que 0 modelo de Gestdo de Competéncias foi top down no sentido
do comportamento estratégico do modelo — partiu de cima — mas ele foi
bottom up também, porque, assim, a gente definiu as competéncias da
empresa que seriam para desenvolver na empresa inteira, junto com a
diretoria e gerentes gerais, né, que estdo mais em cima. Mas 0 processo de
definicdo do comportamento e dos critérios esperados para serem evidéncias
dessas competéncias, ele foi uma mescla, e teve um funcionamento bottom
up — a gente chamou profissionais de carreira técnica, gestores de diversos
niveis, e montou workshops de modelagem, para desenho mesmo de cada
competéncia, em cada eixo de carreira, para cada nivel de complexidade.
Isso foi um trabalho extenso, que demandou muito da nossa energia (...)
(GERENTE DE RH 3 (A))

Em relacdo a concepgdo do modelo de competéncias da empresa A, acrescenta-se que
esta ndo englobou todos os niveis hierarquicos da organizacdo, especialmente no que tange a
identificacdo das competéncias individuais necessarias para a atuacdo em cada eixo de
carreira. A esse respeito, autores como Carbone et al. (2004) e Dutra (2004) ressaltam a
importancia do envolvimento de todos os funcionarios, tanto na definicdo, quanto na
execucdo do modelo de competéncias, para que sejam conciliadas as expectativas das pessoas
com as da empresa.

O fato de o modelo de competéncias da empresa A ter passado por um processo
evolutivo que envolveu vérias fases distintas entre si e marcadas por profundas mudancas,
inclusive estruturais, ligadas ao conceito de competéncias e a filosofia que o fundamenta, a
sua abrangéncia na organizacdo e articulacdo com os subsistemas de recursos humanos,
permite inferir que o modelo evoluiu acompanhando o processo histérico da gestdo de
recursos humanos na empresa. Este fato que é visivel e pode ser notado, inclusive, na propria
mudanca de nomenclatura do modelo, de avaliacdo de desempenho, para Gestéo Integrada de
Recursos Humanos, e, posteriormente, Gestao de Competéncias.

Associa-se a isto a mudanca de consultoria externa durante a evolucdo do modelo, da
Hay Group para a Growth Consultoria, cujos embasamentos tedricos/metodolégicos e

perspectivas de atuagdo se revelam bastante distintas. Assim, observa-se que o modelo foi



implementado a principio com maior enfoque nos processos de avaliagcdo de desempenho, e,
consequentemente, de remuneracao, e, somente na Ultima fase de seu processo evolutivo, ao
processo de desenvolvimento, o que evidencia que a area de recursos humanos da empresa A
também evoluiu nesta direcdo, alinhada ao modelo, estando, neste momento, focada na
implementacdo da Educacdo Corporativa, com o objetivo de oferecer suporte ao
desenvolvimento de competéncias aos funcionarios. A mudanca do modelo de competéncias
da empresa A e sua associacdo a evolucdo da gestdo de recursos humanos se evidencia no
relato abaixo:

A empresa tinha um modelo de Gestdo de Pessoas que ndo contemplava
todos os profissionais e procurava uma pratica que pudesse ser adotada por
todos os profissionais; 0 modelo anterior (de competéncias) era muito preso
a remuneracdo, e, evoluindo um pouco nos estudos, nés entendemos que a
gente precisava mais que remunerar, precisava trabalhar o desenvolvimento
das pessoas; além disso, a empresa precisava de uma pratica também que
conversasse com as demais praticas de pessoas na empresa e que se
sustentasse ou se mantivesse, mesmo com a mudanca da empresa. (...)
Entdo, cada momento (de desenvolvimento do modelo) teve um motivo. E
acompanhou muito a evolugdo dos estudos na empresa. (ANALISTA DE
RH 2 (A))

Cabe, ainda, ressaltar que, a fase de transicdo do modelo de Gestdo Integrada de
Recursos Humanos para 0 modelo de competéncias propriamente dito, representou uma
mudanca profunda no modelo e na perspectiva da gestao de recursos humanos na empresa A, ,
na percepcao de todos os entrevistados, positiva, apesar de ter havido resisténcia por parte dos
funcionarios da empresa em um primeiro momento. Como aspectos positivos, destacam-se 0
amadurecimento das praticas de recursos humanos e uma maior integracao destas ao modelo,
uma maior preocupacdo em envolver os funcionarios de todos os niveis hierarquicos na
concep¢ao e implementagdo do “novo” modelo, um alinhamento maior a estratégia
organizacional, uma preocupacdo em mudar a cultura da empresa para subsidiar o modelo,
uma maior efetividade como ferramenta de gestdo de pessoas etc. Os relatos abaixo revelam

alguns aspectos positivos do “novo” modelo de competéncias da empresa A:

Ele (0 modelo de competéncias) traz as inten¢bes da empresa, ele olha para o
futuro, ele traz os niveis de complexidade, deixa mais claro para as pessoas
0s eixos de carreira, € uma pratica que integra as outras com Remunerag&o,
Treinamento e Desenvolvimento, carreira, a parte do desempenho ligado a
metas. (...) O mais interessante nesse modelo atual de Competéncias é que
ele traduz o que acontece na préatica. A gente costuma comentar que o gestor
J& sabe exatamente quem é o pleno, quem é o sénior, quem ndo esta... Ele
sabe disso. Ele é preparado para isso, ele enxerga isso. E o modelo de



Competéncias, ele traz critérios para ele, para ele ajustar o olhar. Entéo, por
isso ele € aderente a realidade. Esse foi o ganho maior que nds tivemos.
(ANALISTADE RH 2 (A))

Conforme mencionado, o0 modelo de competéncias adotado pela empresa A passou por
diversas mudancas, sendo importante destacar a mudanca do conceito de competéncia, em
principio ligado mais a conhecimentos e capacidades, ndo contemplando a mobilizacdo destes

na pratica, como mostra o relato abaixo:

Tanto o modelo ndo atendia, que o gestor fazia aquela lista de capacidades,
mas, no fundo, ele tentava que a ferramenta se adequasse para a questdo que
ele chamava de comportamento. Porque ndo adianta a pessoa conhecer se, na
préatica, ela ndo era flexivel, ela ndo estava usando seu conhecimento.
(ANALISTA DE RH 4 (A))

Por estas razdes, na transicdo do modelo de competéncias da fase do GIRH (Gestédo
Integrada de Recursos Humanos) para o modelo de Gestdo de Competéncias propriamente
dito, o conceito de competéncia utilizado pela empresa A mudou, passando a incorporar 0s
conceitos de entrega e complexidade, como enfatiza a analista de RH 2 (A).

Entretanto, a mudanca profunda do modelo de competéncias da empresa A, a qual
representou, principalmente, para os funcionarios, a mudanca do enfoque das praticas de
recursos humanos na remuneracdo para o desenvolvimento, ndo foi tdo automatica para as

pessoas, tendo gerado resisténcia em um primeiro momento, como evidencia o relato abaixo:

E a transi¢do para o segundo foi justamente... Ele teve um fator positivo de
as pessoas enxergarem a oportunidade de desenvolvimento, mas, a0 mesmo
tempo, negativo para aqueles que estavam esperando o retorno de
remuneracdo. Entdo ndo foi um processo de mudanga muito facil. As pessoas
queixavam: “E ai, como que vai ficar? Entdo o gestor ¢ que vai ficar com o
papel de ver quem esta evoluindo em competéncias e entregas, para depois
remunerar? (ANALISTA DE RH 2 (A))

Dessa forma, se a empresa diferenciava o0s funcionarios através do
conhecimento/capacidade, e passou a considerar como critério a mobilizacdo da competéncia,
ou a entrega, considerando os niveis de complexidade pertinentes a cada espa¢o ocupacional,
cabe destacar dois aspectos: esta mudanca envolve uma transformacdo cultural da organizacéao
e das pessoas, processo que demanda tempo e um suporte a mudanca. Outro aspecto relevante
estd ligado ao gerenciamento dessa mudanca pela area de recursos humanos, que passou a
exigir o desenvolvimento das pessoas, sem, contudo, ter implementado o processo de

treinamento e desenvolvimento de competéncias, para que os funcionarios tivessem um



suporte organizacional para se desenvolverem. Somente agora a empresa esta implementando
a Educacdo Corporativa, com enfoque no desenvolvimento das competéncias requeridas de
seus profissionais, 0 que indica certa incoeréncia do processo evolutivo do modelo, que
ocorreu sem um suporte efetivo da area de recursos humanos.

Outra questdo que gerou resisténcia quanto ao “novo” modelo de competéncias da
empresa A, diz respeito ao despreparo dos gestores da empresa para fornecerem feedback e

orientarem a carreira de seus funcionarios, como mostra o relato abaixo:

Evoluir a cultura de feedback ndo é facil. E uma dificuldade é as pessoas
evoluirem para conseguirem entender essas entregas e fazer um feedback
bom, consistente, orientar carreira... Entdo, essas resisténcias n6s fomos
lidando. (ANALISTA DE RH 2 (A))

No que diz respeito a implementacdo do modelo de competéncias na empresa A, vale
destacaro fato de o modelo ter sido adotado de “cima para baixo” na organizacdo, isto €,
abrangeu, no primeiro momento, somente o nivel gerencial da empresa, tendo sido ampliado
posteriormente para o nivel superior, e, apenas no 3° momento (quando da transicdo do
modelo de GIRH para 0 modelo de competéncias), incluido o nivel operacional. Esta opcdo
metodologica contraria a recomendacdo de autores como Fischer (2002), Dutra (2004) e
Zarifian (2003), que enfatizam a importancia do envolvimento dos diversos niveis
hierarquicos organizacionais na implementacdo da Gestdo de Competéncias, 0 que contribui
para uma maior efetividade do modelo.

Outro aspecto importante em relacdo a implementacdo do modelo de competéncias da
empresa A, diz respeito ao fato de o mesmo nao ter sido adequado as diferentes regides
geogréaficas de atuacdo da empresa. No caso, a empresa A possui unidades em Belo
Horizonte/Minas Gerais, Mariana/Minas Gerais e Ubu/Espirito Santo. O modelo de
competéncias adotado pela empresa é 0 mesmo para todas as unidades, como mostra o relato
abaixo:

A gente queria um modelo que ele alinhasse todos os profissionais e levasse
esses profissionais no mesmo movimento de desenvolvimento... Ele ndo
baseou na questdo cultural e regional, ele baseou mais na estratégia... E foi
perfeito. Nds ndo tivemos problemas com isso. (ANALISTA DE RH 2 (A))

Dessa forma, o modelo de competéncias da empresa A foi adotado com o propdsito de
uniformizar as areas de atuacdo da empresa, ou de proporcionar uma gestdo de pessoas
universal no contexto da empresa. A este respeito, autores como Carbone et al. (2004)

enfatizam a importancia de o modelo de competéncias ser adaptado a realidade das empresas,



e, neste sentido, a tentativa de universalizar pode gerar a homogeneizacdo de contextos
diferentes.

Além disso, o fato de a empresa A ter adotado um suporte externo durante toda a
evolucdo do modelo de competéncias (primeiramente do Hay Group, depois da Growth
Consultoria), revela uma lacuna inerente ao fato de que a importagdo de modelos, ainda que
permita a adaptacéo ao contexto da empresa, carrega em si certa limitacdo, na medida em que
parte-se de um referencial ja pronto e descontextualizado da realidade das empresas, como
aponta Barbosa (2005). Além disso, Carbone et al. (2004) chamam a atencdo para o fato de
que todo modelo de gestdo é simplificador, e nenhum suportara a complexidade de interacdes

da Gestdo de Competéncias.

6.1.3 Empresa A: A articulacdo entre a gestdo estratégica de recursos humanos e a
Gestdo de Competéncias

A totalidade dos entrevistados da empresa A declara que a gestdo de recursos humanos
estd articulada ao modelo de competéncias e as estratégias organizacionais, havendo uma
interface entre todas as dimensdes, como afirma a analista de RH 1 (A): “(...) As estratégias
organizacionais se desdobram em metas para a area de RH, as quais se vinculam aos
subsistemas e a gestdo de competéncias”.

Na mesma direcdo, a analista de RH 3 (A) acrescenta que:

(...) Eu ndo consigo pensar na area de Recursos Humanos, nas estratégias
que estejam ali vinculadas a qualquer um, para qualquer um dos processos,
inclusive, que ndo passe por Gestdo de Pessoas por Competéncias. Ndo tem
como. E a entrada e ¢ a saida do processo. (ANALISTA DE RH 3 (A))

Alguns entrevistados, inclusive, afirmam que, quando a empresa A faz uma revisao do
seu planejamento estratégico, impulsiona a revisao do modelo de competéncias da empresa, e,
no mesmo sentido, o modelo de competéncias impacta nas estratégias organizacionais, e,
conseqlientemente, em seu desdobramento nas estratégias de recursos humanos, como
evidencia o depoimento abaixo:

A nossa estratégia € input também para a Gestdo por Competéncias, entdo, a
nossa estratégia é crescer, entdo, eu tenho que criar um eixo de carreira
aonde eu possa orientar as pessoas que estdo trabalhando no projeto, que
hoje é uma tdnica muito grande, a partir daqueles eixos que ja existiam.
Entdo, a relacdo € muito forte: mudou a estratégia, eu trabalho na Gest&o por
Competéncia. Ou, a estratégia, eu preciso que a lideranca tenha um nivel de
atuacdo, a lideranca, ou qualquer outra carreira mais complexa que ela tem
hoje, entdo, eu subo a régua da Gestdo por Competéncias para que elas



tenham essa condigdo. Entdo, essa relacdo é uma relagdo muito clara, assim,
esse vinculo é muito grande. (GERENTE DE RH 2 (A))

Entretanto, como ja foi dito anteriormente, a gestdo de recursos humanos da empresa
A se encontra, atualmente, em fase de transicdo, na direcdo de uma atuacdo mais estratégica.
Assim, embora a maior parte dos entrevistados reconheca a gestdo de recursos humanos da
empresa A como articulada ao modelo de competéncias e as estratégias organizacionais,
observa-se que esta interacdo ainda estd em construcdo, apresentando algumas lacunas na
atualidade. A primeira lacuna diz respeito ao fato de a prépria gestdo de recursos humanos se
encontrar em vias de construcdo de uma atuacdo mais estratégica na empresa A. A outra
lacuna esté ligada ao fato de o modelo de competéncias, como ja dito, ndo ter sido construido
metodologicamente através do desdobramento das estratégias organizacionais em
competéncias organizacionais e, posteriormente, em competéncias individuais, ou seja, ndo
partiu do planejamento estratégico empresarial, e sim da percepcdo dos funcionarios de quais
competéncias eram prioritarias para sua atuacao.

Assim, ndo ha uma nitida vinculacdo da gestdo de recursos humanos e da Gestdo de
Competéncias a estratégia organizacional, o que contraria a literatura cientifica no sentido de
que esta aponta a gestdo estratégica de recursos humanos (ou seja, a gestdo de recursos
humanos alinhada a estratégia organizacional) como uma tendéncia atual (embora ainda nédo
aplicada em muitas organizagdes), como enfatizam autores como Ulrich (2001); e a Gestéo de
Competéncias como uma ferramenta que deve estar alinhada a estratégia organizacional para
ser bem-sucedida, como ressalta Carbone et al. (2004).

Além disso, ainda ndo se observa uma articulacao total do modelo de competéncias da
empresa A com os subsistemas de Recursos Humanos, salientada por autores como Carbone
et al. (2004), Dutra (2008), Rocha & Salles (2005), Sparrow e Bonagno (1994), Ulrich (2000),
entre outros, 0s quais evidenciam a importancia da integracdo das praticas de RH e sua
articulacdo ao modelo de competéncias, o que é fundamental para que o sistema de Gestao de
Competéncias traga bons resultados a organizacdo. Dessa forma, em relagdo a articulacdo do
modelo de competéncias e 0s subsistemas de recursos humanos na empresa A, tem-se:

e Existe articulacdo do modelo de competéncias com o sistema de recrutamento
e selecdo, porém, tal articulacdo deixa a desejar em relacdo a parte deste
processo que é terceirizada, como ilustra o relato abaixo:

A parte de selecdo ja estd bem com uma referéncia em cima disso, das
competéncias, mas € um ponto que a gente ainda vai aperfeicoar. Parte da
selecdo é terceirizada. O ponto principal, assim, eu acho que j& é avaliada
competéncia, mas 0s nossos fornecedores ainda ndo tém uma nocéo t&o clara



das nossas competéncias como a gente gostaria da cultura, entdo, esse é um
ponto de melhoria. (GERENTE DE RH 3 (A))

e Existe articulacdo entre 0 modelo de competéncias e o sistema de avaliacdo de
desempenho, entretanto, tal sistema ndo se baseia somente na avaliacdo de
competéncias dos profissionais, pois considera, ainda, indicadores
guantitativos, como metas.

e Ha articulagdo entre o modelo de competéncias e o sistema de carreiras da
empresa A, uma vez que sdo consideradas as competéncias para a elaboracao
do plano de carreira dos profissionalis.

e A articulacdo entre 0 modelo de competéncias e o sistema de remuneracdo da
empresa A, apesar de existir, ndo é direta, pois existem outros critérios que sao
considerados na remuneracdo dos profissionais, como mostra a analista de RH
2 (A): “as competéncias tem um peso de 30% na remuneragdo da empresa A.
No mais, 70% sdo outros critérios que a gente considera, que ndo conversam
com competéncias”.

e A articulagdo entre 0 modelo de competéncias e o sistema de treinamento e
desenvolvimento ainda esta sendo construida, pois a empresa esté
implementando o modelo de Educacdo Corporativa, cujo enfoque reside no
processo de desenvolvimento de competéncias, como ilustra o depoimento
abaixo:

Entdo nds precisamos evoluir e agora a gente estd implementando o modelo
de Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento Corporativo; com trilhas,
com propostas de desenvolvimento por nivel de complexidade, por
carreiras... (ANALISTA DE RH 2 (A))

Portanto, 0 modelo de competéncias da empresa A, embora impacte os subsistemas de
recursos humanos da empresa, ndo esta ainda totalmente articulado a estes, apesar de a
totalidade dos entrevistados afirmar haver um esforco da organizacdo em buscar articular
essas dimensdes, como mostra o relato da gerente de RH 3 (A): “eu acho que a tendéncia é
gue a gente tenha os subprocessos (de Recursos Humanos) completamente articulados entre si
e com o0 modelo de competéncias da empresa A”.

Cabe considerar que, conforme aponta Dutra (2002), o0 modelo de competéncias tem
acompanhado a evolucdo das organizacdes, e sua aplicacdo revela a necessidade de um
processo de mudanca para que seus objetivos sejam atingidos, o que demanda tempo e

amadurecimento da organizacdo. Além disso, Barbosa (2005) destaca a complexidade de



operacionalizacdo do modelo de competéncias, o que reforca a necessidade de um

amadurecimento da organizacdo junto com o modelo para que este seja efetivo.

6.2 Anélise de Resultados da Empresa B

6.2.1 Empresa B: Gestdo de Recursos Humanos

A compreensdo da configuracdo atual da gestdo de recursos humanos da empresa B
exige considerar os seguintes fatores: seu processo de evolucdo histérica, a influéncia do
cenario politico/econdmico na atuacdo da area, as peculiaridades relativas ao fato de a
empresa ter natureza mista (isto é, trata-se de uma empresa de capital aberto, mas controlada
pelo governo), e a influéncia da evolugdo historica da gestdo de recursos humanos no mundo,
e, em especial, no caso brasileiro.

Neste sentido, no que diz respeito ao processo de evolucdo histérica da gestdo de
recursos humanos na empresa B, como revelam os entrevistados, a empresa vem passando por
mudancas importantes desde a década de 90, marcadas pela crescente competitividade do
mercado, cujos impactos atingiram a area de recursos humanos. Dessa forma, a atuacdo da
area desde entdo vem mudando, deixando de se caracterizar como “um misto de departamento
de pessoal e atendimento aos funcionarios”, e passando a “ter assento na estratégia
organizacional e a participar de reunides com os comités estratégicos”. (Analista de RH 3 (B))

Cabe destacar a reestruturacdo da area de recursos humanos realizada em 2003/2004,
conforme relato da gerente de sistemas e meétodos de trabalho (B), marcada pelo
desenvolvimento do Sistema de Gestéo Integrada de Recursos Humanos, com o objetivo de:

e instaurar o processo de Gestdo do Desempenho (resultados e competéncias) como

elemento central para efetivar o alinhamento a estratégia da empresa B;

e integrar as politicas, praticas e processos de gestdo de recursos humanos;
e fundamentar as politicas, praticas e processos de RH no desempenho e competéncias
do empregado;

e garantir a manutencao do desempenho e das competéncias dos empregados.

Tal reestruturacdo procurou integrar as praticas de recursos humanos e alinha-las a
estratégia organizacional, como ressalta a gerente de sistemas e métodos de trabalho (B).
No entanto, apesar do visivel crescimento da empresa e da valorizacdo da area de

recursos humanos na empresa B, observa-se que 0 momento atual se caracteriza como uma



transicdo em direcdo a uma atuagdo mais estratégica e integrada da éarea, pois a mesma ainda
necessita construir maior credibilidade perante a empresa, ¢ abandonar a “politica de
conseqliéncias” destacada pela analista de RH 5 (B) e tornar-se mais proativa. Tal evolucdo
reflete o panorama que predomina nas empresas brasileiras atuais, nas quais a area de recursos
humanos transita entre o operacional e o estratégico, tendo dificuldade em dar o salto
qualitativo que a caracterize efetivamente como estratégica, de acordo com autores como
Lacombe e Tonelli (2000), Barbosa (2008) e César et al. (2006), entre outros.

Tal momento de transicdo em que se encontra a area de recursos humanos na empresa
B se comprova pela existéncia de um quadro muito enxuto de profissionais na area, que leva a
empresa a ter que terceirizar 90% de suas atividades de recursos humanos, como enfatiza a
analista de RH 4 (B). Com isto, embora os entrevistados afirmem que a empresa mantém a
coordenacdo das atividades terceirizadas, procurando adequa-las a sua realidade, fica o
questionamento se a area de recursos humanos consegue controlar todos estes processos com
um quadro tdo enxuto de profissionais. Alem disso, observa-se a terceirizacdo de atividades
essenciais de recursos humanos, como 0s processos de avaliagdo de desempenho, de
remuneracdo, de selecdo, entre outros, como aponta a analista de RH 4 (B). Tal fato indica
que grande parte dos processos de recursos humanos da empresa B sdo desenvolvidos por
consultorias - como a Hay, a Price, a Fundacdo Dom Cabral -, dentre outras, o que acaba por
constituir uma miscelanea de modelos e praticas importados de gestdo de recursos humanos
na empresa B.

Cabe acrescentar, ainda, que, embora a empresa B atualmente faca parte de um grupo
de empresas constituido por aproximadamente 60 empresas, localizadas em vérios estados
brasileiros e no Chile, a area de recursos humanos é totalmente centralizada em Belo
Horizonte, de modo que, como aponta a analista de RH 4 (B), a area esta “cada vez mais
distante dos clientes”, ndo havendo qualquer adequacdo de suas acOes as diversas regides
geogréaficas de atuacdo da empresa, o que dificulta o desenvolvimento de uma atuacdo
integrada e estratégica, conforme ressalta a analista de RH 5 (B).

No caso da empresa B, a transicdo da area de recursos humanos em direcdo a uma
atuacdo mais estratégica encontra ainda outros fatores agravantes ou dificultadores, ligados ao
fato de a empresa ser fortemente impactada por aspectos politicos, por se tratar de uma
empresa de natureza mista, que é controlada pelo governo. Assim, como enfatizam o0s
entrevistados, o desenvolvimento da area de recursos humanos depende diretamente das

mudancas politicas, como mostra o relato da analista de RH 4 (B): “na empresa B, a &rea de



RH se torna mais relevante a depender do governo, pois os cargos de direcdo sdo de
confianga, e mudam a cada governo”.

Dessa forma, a &rea de recursos humanos foi bastante valorizada e assumiu outro
posicionamento em 2005, impulsionada pela entrada de um superintendente de recursos
humanos que lhe conferia maior credibilidade, como destaca a analista de RH 5 (B).
Entretanto, a diretoria atual da empresa B ja ndo atribui tanta importancia a area, o que faz
com que a mesma esteja “perdendo suas forg¢as”, como ressalta a analista de RH 5 (B). A esse
respeito, autores como Ulrich (2001) ressaltam que, embora exista a tendéncia de valorizar
cada vez mais a atuacdo da area de Recursos Humanos nas empresas, muitos lideres e
gestores ainda ndo enxergam os resultados e beneficios deste setor.

Associa-se a estes fatores a cultura “tradicionalista” da empresa B enfatizada pelos
entrevistados, que representa outro aspecto relevante para que se possa COmpor 0 cenario em
que se insere a area. Assim, constata-se que a atuacdo da area de recursos humanos na
empresa B depende, em grande parte, do posicionamento politico da direcdo da empresa, 0
que denota a existéncia de uma submissdo da area, e ndo de uma parceria que caracterizaria
efetivamente uma atuacéo estratégica, como enfatizam varios autores, como Dessler (2003),
Ulrich (2001), entre outros.

Portanto, pelo conjunto de fatores expostos, embora a maior parte dos entrevistados
afirme que a area de recursos humanos “tem procurado trabalhar de forma integrada e
estratégica” (ANALISTA DE RH 3 (B)), como evidencia a analista de RH 5 (B), “ainda ha
um longo caminho a ser percorrido neste sentido”.

Tal fato se evidencia na descricdo dos entrevistados sobre as estratégias de recursos
humanos da empresa B, na qual se observa que alguns as descrevem enfocando as atividades
operacionais de recursos humanos, enquanto outros as associam as estratégias corporativas,
como mostram os depoimentos abaixo:

e “atuar como parceira das areas de negocio da empresa, aliar-se a area operacional,

prover a empresa de pessoas preparadas para a atividade” (ANALISTA DE RH 4 (B));

e “fornecer para a empresa profissionais recrutados, treinados, desenvolvidos e
alinhados a estratégia empresarial”. Para isto, a entrevistada destaca que o principal
foco atual da area de RH estd na Gestdo de Desempenho e Competéncias.

(ANALISTA DE RH 2 (B))

e “manter uma equipe de pessoas capacitadas, motivadas e engajadas”. (ANALISTA DE

RH 3 (B))



6.2.2 Empresa B: Gestdo de Competéncias

A compreensdo do modelo de competéncias da empresa B exige resgatar 0s aspectos
relevantes de sua concepcdo, implementacdo e manutencdo, bem como suas especificidades
considerando o contexto atual da empresa B e de sua gestao de recursos humanos.

Neste sentido, em relacdo a concep¢do do modelo de competéncias, um aspecto que
vale destacar, é que, como enfatiza a maior parte dos entrevistados, a empresa B optou por
adotar o modelo de competéncias para “acompanhar as tendéncias do mercado e ter um
modelo de gestao de pessoas mais focado na estratégia empresarial” (ANALISTA DE RH 1
(B)). Entretanto, como j& enfatizado, a &rea de recursos humanos da empresa B ainda esta em
fase de transicdo para uma atuacdo mais estratégica, se deparando com algumas barreiras
organizacionais que a impedem de assumir este posicionamento efetivamente.

Outro fator que levanta um paradoxo em relacdo a esta questdo, estd ligado a
metodologia de implementacdo do modelo de competéncias utilizada pela empresa B, que ndo
partiu da identificacdo de competéncias organizacionais com base nas estratégias
corporativas, para a posterior identificacdo das competéncias individuais, conforme
recomendam autores de referéncia como Zarifian (2003), Branddo & Guimaraes (2001),
Carbone et al. (2004). De acordo com os entrevistados, a metodologia de implementacao do
modelo de competéncias da empresa B partiu diretamente da identificacdo das competéncias
individuais, embora a analista de RH 1 (B) afirme que estas foram desdobradas das estratégias
organizacionais.

Tal fato demonstra a limitacdo do modelo em relacdo a um dos pressupostos basicos
da insercdo da nocdo de competéncias nas praticas de gestdo que dizem respeito a
identificacdo das competéncias individuais a partir das competéncias organizacionais como
forma de assegurar a competitividade. Além disso, a ndo definicdo de competéncias
organizacionais para a composicdo do modelo de competéncias sugere a énfase no individuo
como responsavel por assegurar a competitividade da empresa, sem a preocupacdo com a
contrapartida da organizacdo (uma vez que o modelo de competéncias perpassa 0s niveis
individual, grupal e organizacional).

Ainda em relacdo a concepcdo do modelo de competéncias pela empresa B, vale
ressaltar que, embora a empresa alegue utilizar o conceito de competéncias do Dutra, ligado
aos conceitos de entrega e complexidade, as competéncias essenciais/comportamentais

exigidas dos profissionais, de acordo com os respondentes, sdo as mesmas, para todos o0s



funcionarios da empresa, sendo exigidas no mesmo grau, independentemente do cargo e do
nivel hierarquico. Somente as competéncias técnicas sdo exigidas em graus de entrega e
niveis de complexidade diferentes, com base na funcdo do profissional.

Tal fato indica a existéncia de uma contradicdo, pois a ldgica das competéncias enfoca
a diferenciacdo da organizacdo através das competéncias, as quais se tornam o principal fator
competitivo, como evidenciam Branddo & Guimardes (2001), Barbosa & Bintecourt (2004).
Assim, a padronizagdo de competéncias essenciais/comportamentais para todos os
funcionarios da empresa contraria a l6gica do préprio modelo, que visa diferenciar pelas
competéncias, acabando por ndo potencializar a diversidade no contexto organizacional. Além
disso, constitui-se em um desafio para a empresa exigir de profissionais que atuam em areas
de natureza distintas as mesmas competéncias genericamente, e no mesmo nivel de exigéncia.

No que diz respeito ao processo de implementacdo do modelo de competéncias da
empresa B, um aspecto relevante esta relacionado a ndo inclusdo, em um primeiro momento,
das liderangas no modelo, o que, de acordo com a analista de RH 1 (B), esta ocorrendo no
presente momento. A esse respeito, varios autores, como Carbone et al. (2004) e Dutra (2004)
enfatizam a importancia do envolvimento de todos os funcionarios na identificacdo das
competéncias e na execucdo do modelo. Dessa forma, se 0 modelo de competéncias se
constitui em uma ferramenta de gestdo de pessoas, 0 mesmo deve envolver todos 0s
funcionarios da empresa. Além disso, cabe destacar que, para os cargos de lideranca da
empresa, além das competéncias técnicas e essenciais, foram identificadas competéncias de
lideranca.

Porém, a metodologia utilizada pela empresa para a identificacdo das competéncias de
lideranca foi diferente da metodologia utilizada para a identificacdo das competéncias
essenciais/comportamentais e teécnicas. Isto porque nao se partiu das estratégias
organizacionais para a identificacdo destas, mas sim, das competéncias dos melhores lideres
gue a empresa possui atualmente. Tal fato restringe a perspectiva estratégica do modelo de
competéncias e evidencia ndo haver ligacdo das competéncias de lideranca com a visdo de
futuro da organizacdo. Cabe, ainda, acrescentar que, o fato de ter sido utilizada uma
metodologia para a definicdo de competéncias essenciais/comportamentais e técnicas, e outra
metodologia diferente para a definicdo de competéncias de lideranca indica uma incoeréncia e
inconsisténcia do modelo, em relacdo a sua referéncia conceitual e metodolégica.

Ainda no que diz respeito a implementacdo do modelo de competéncias na empresa B,
é importante considerar que, embora a empresa componha um grupo de aproximadamente 50

empresas atualmente, o modelo de competéncias somente agora esta comegando a ser



implementado em outras empresas do grupo, além da empresa B. Entretanto, em sua expansao
para outras empresas do grupo, o modelo ndo sofreu qualquer modificacdo relacionada as
diferencas geograficas das regifes de atuacdo das empresas do grupo. Ressalta-se que a
empresa possui unidades em varios estados brasileiros, atuando também no Chile. Autores
como Carbone et al. (2004) chamam a atengdo para a importéancia de se adequar o modelo de
competéncias a realidade das empresas, para sua efetividade.

A esse respeito, cabe ainda observar que a gestdo de recursos humanos da empresa B é
totalmente centralizada em Belo Horizonte, de modo que fica a questdo de como ocorrera a
gestdo do modelo de competéncias nas demais empresas do grupo, nas quais 0 modelo esta
sendo implementado.

Outros aspectos relacionados ao modelo de competéncias sdo, ainda, relevantes, como
o fato de a empresa B ter contato com o apoio externo da Price consultoria, tanto na
concepgdo quanto na atualizagdo do modelo de competéncias. A utilizacdo de modelos de
consultorias, sem a devida adequacéo a realidade da empresa, pode inviabilizar a efetividade
da ferramenta.

Ressalta-se, também, a questdo da cultura organizacional, que influencia sobremaneira
nos impactos das praticas de gestdo nas pessoas e na organizagdo. A esse respeito autores
como Javidan (1998) e Bitencourt (2001), dentre outros, evidenciam a importancia da
aplicacdo da Gestdo de Competéncias em conformidade com a cultura organizacional, que
retrata elementos importantes da organizacdo, como sua historia e identidade. Neste sentido,
os entrevistados apontam que a empresa B esta passando por um processo de mudanca
cultural, iniciado em 2005, na busca de tornar suas politicas de recursos humanos menos
“tradicionalistas”, como afirma a analista de RH 1 (B).

Com base neste fator e no que foi exposto anteriormente, constata-se que a empresa B
estd passando por um processo de amadurecimento, que reflete na evolucdo histérica da
gestdo de recursos humanos e em suas ferramentas de gestdo, como a Gestdo de

Competéncias.

6.2.3 Empresa B: A articulacdo entre a gestdo estratégica de recursos humanos e a

Gestdo de Competéncias

Embora maior parte dos entrevistados reconheca a existéncia de articulacdo entre o
modelo de competéncias da empresa B e a gestdo de recursos humanos, bem como entre

ambos e as estratégias organizacionais, como evidencia a analista de RH 4 (B), ao afirmar que



“as competéncias interferem no nivel dos profissionais da empresa para atingir a estratégia”,
tal articulagéo apresenta algumas lacunas no contexto atual da empresa B.

Tal fato se comprova pela existéncia de uma gestéo de recursos humanos que ainda se
encontra em fase de transicdo, de uma atuacdo operacional para uma atuacao estratégica e
integrada. Tal transicdo se revela fortemente influenciada pelo fator politico, dada a natureza
da organizacdo, como evidencia o relato da analista de RH 4 (B): “na empresa B, a area de
RH se torna mais relevante a depender do governo, pois os cargos de direcdo sdo de
confianga, e mudam a cada governo”.

Dessa forma, a valorizacéo e credibilidade da gestdo de recursos humanos na empresa
B dependem em grande parte do momento politico em que a empresa se encontra, e, sendo
assim, a efetividade do modelo de competéncias também é impactada por este aspecto. Neste
sentido, se os entrevistados revelam que a area de recursos humanos da empresa B ndo possui,
atualmente, credibilidade na empresa, fica a questdo de como enfrentara o desafio de gerir
pessoas através do modelo de competéncias neste contexto.

A interferéncia de aspectos politicos e culturais no modelo de Gestdo de Competéncias
da empresa B se confirma em sua articulacdo ainda restrita com varios subsistemas de
recursos humanos, em virtude da cultura tradicionalista da empresa e das limitacbes em que
esta se esbarra na tentativa de se modernizar, devido ao fato de se configurar como uma
empresa mista.

Assim, verifica-se que as atividades de recursos humanos da empresa B, de um modo
geral, ainda se configuram como tradicionalistas, pouco estratégicas, e com uma interface
ainda modesta com 0 modelo de competéncias.

O subsistema de recrutamento e selecdo, por exemplo, ndo possui ligacdo com o
sistema de competéncias, uma vez que 0 as sele¢Bes de pessoal para a empresa ocorrem por
meio de concursos publicos, o que ndo pode ser alterado devido a legislacdo. Além disso,
existem cargos “de confianga” na empresa, que compreendem os altos niveis hierarquicos e
sdo ocupados por profissionais indicados por politicos que estiverem no poder na época.
Somente 0s processos de selecdo internos, ainda raros na empresa, consideram as
competéncias.

O subsistema de avaliacdo de desempenho, por sua vez, considera como um dos
critérios as competéncias, apesar de incorporar, ainda, os resultados corporativos, de forma
que ndo ha articulacdo total com as competéncias. Sobre este sistema, 0s entrevistados
chamam a atencdo para a influéncia da subjetividade e competitividade dos funcionarios,

acentuadas pelo fato de a avaliagdo de desempenho ser input para a progressao na carreira.



Este fator contribui para reduzir a efetividade do modelo de competéncias, uma vez que outras
acOes de gestdo de recursos humanos sdo alimentadas pela avaliagédo de desempenho.

O subsistema de carreiras da empresa, como dito, possui certa articulagdo com o
modelo de competéncias, uma vez que considera as competéncias como um dos critérios para
a progressdo horizontal e vertical.

J& o subsistema de remuneracdo da empresa, apesar de estar parcialmente articulado
com o modelo de competéncias, uma vez que, um bom desempenho em uma competéncia traz
um ganho em remuneracdo, apresenta um paradoxo, pois tal ganho é incorporado a
remuneracgdo fixa do profissional. Assim, se um profissional for bem remunerado em uma
competéncia, ele passa a receber um valor fixo por isso, 0 que retira ou reduz a plasticidade e
dinamismo do modelo de competéncias, interferindo em sua efetividade enquanto gerador de
vantagem competitiva as empresas.

O subsistema de treinamento e desenvolvimento da empresa B, de acordo com 0s
entrevistados, ainda ndo esta articulado ao modelo de competéncias, 0 que, no entanto,
mudara em breve, pois a empresa esta implementando a Universidade Corporativa, com 0
foco no desenvolvimento de competéncias. Dessa forma, se nem 0s processos ditos mais
rotineiros de gestdo de recursos humanos ainda estdo articulados entre si e ao modelo de
competéncias, fica claro que existe ainda um longo caminho a percorrer para aproximar tais
dimensdes, e mais ainda para articula-las as estratégias organizacionais.

Outra questdo relevante que emerge da reflexdo sobre a articulacdo entre o modelo de
competéncias e as praticas de recursos humanos na empresa B, estd relacionada as
contradicbes e incoeréncias reveladas, por exemplo, na pratica de selecionar e
treinar/desenvolver os profissionais pelo método tradicional, focado somente no
conhecimento, mas avaliar e remunerar considerando as competéncias. Tais incoeréncias
exprimem a predominancia do carater individualista do modelo, que se sustenta pela premissa
de que o empregado é o Unico responsavel por alcancar o nivel requerido pela empresa de
determinadas competéncias.

Esta distor¢cdo do uso do modelo de competéncias encontra respaldo na literatura
académica, em autores de referéncia, como Dutra (2004), que discorre sobre possiveis
distorcGes advindas da inadequacdo do uso do modelo de competéncias, dentre as quais
merece destaque a exploracdo do trabalhador, ou seja, a exigéncia de que o trabalhador atinja
niveis crescentes de entrega sem suporte da organizacdo para tanto, dentro da logica do
modelo de competéncias enquanto gerador de competitividade as empresas. Portanto, nesta

I6gica, o0 modelo de competéncias, embora em tese, como enfatiza Parente (2004), defenda a



instauracdo de formas enriquecidas e flexiveis de trabalhar, muitas vezes reproduz e estimula
a prética tradicional de controle de pessoal (BARBOSA, 2002).

Cabe destacar, ainda, as limitacdes da &rea de recursos humanos da empresa na
atualidade, que impactam diretamente na gestdo do modelo de competéncias da empresa B,
tais como a terceirizacdo de 90% das atividades de recursos humanos, incluindo atividades
essenciais, como a gestdo do desempenho e da remuneracdo. Se a estrutura de recursos
humanos da empresa B se encontra no momento tdo enxuta, como revelam os entrevistados,
gue ndo tem conseguido assumir as atividades essenciais de recursos humanos, fica a questao
de como estara sendo realizada a gestdo do modelo de competéncias, que esta centralizada na
area de recursos humanos, e de como esta a interface entre a gestdo de recursos humanos e o
modelo de competéncias, considerando essas limitagdes.

Outro aspecto que confirma o distanciamento entre 0 modelo de competéncias e a
gestdo de recursos humanos da empresa B esta relacionado a centralizagdo da area de recursos
humanos em Belo Horizonte, sendo que a mesma ndo consegue atender a demanda das 50
empresas existentes em varios estados brasileiros. Esta questdo levanta uma discussdo a
respeito de como a area de recursos humanos estd alinhada a estratégia organizacional de
crescimento, com a missdo de “promover a gestdo estratégica das competéncias, a valorizacao
dos empregados e seu comprometimento com os resultados da Organizacao, viabilizando
solu¢des que criem valor para os negocios da empresa B”, se a area esta distante de seus
clientes, ndo consegue atender as atividades essenciais de recursos humanos da empresa e
nem sequer implementou o modelo de competéncias nas demais empresas do grupo. A esse
respeito, autores como Bitencourt (2009) apontam, com base em pesquisas, a dificuldade de
implementacdo da Gestdo de Competéncias em empresas brasileiras, devido a falta de
integracdo entre as estratégias e as praticas organizacionais.

Dessa forma, embora a analista de RH 4 (B) afirme que o “modelo de Gestdo de
Competéncias permeia todo o painel de contribuicdo e é o centro da das atividades de
Recursos Humanos da empresa”, ainda se observa, na pratica, um distanciamento entre as
atividades de recursos humanos e o modelo de competéncias, e entre ambos e as estratégias
organizacionais. Aqui, cabe destacar o relato da analista de RH 3 (B), segundo a qual “quanto
mais consistente for o modelo, maior é o impacto na estratégia”. Faz-se, entdo, necessario,
que a empresa caminhe na dire¢do de tornar o modelo de competéncias mais consistente e

coerente com a sua realidade atual.



6.3 Anélise de Resultados da Empresa X
6.3.1 Empresa X: Gestéo de Recursos Humanos

A empresa X, como dito anteriormente, integra um grupo de empresas que atuam no
setor de telecomunicac@es, atuante em todo o territério portugués e em outros paises. A
atividade principal da empresa X é gerir, implementar e otimizar contact centers e servicos de
atendimento e telemarketing.

No que diz respeito a sua estrutura de recursos humanos, dada a natureza de sua
atividade (call Center), se concentra nos processos de recrutamento e selecdo de pessoal,
contando, ainda, com uma &rea de formacdo e outra de apoio juridico. Assim, a area ainda
parece se caracterizar por uma atuacdo mais voltada para as atividades rotineiras e
operacionais de recursos humanos.

A totalidade dos entrevistados afirma que a atuacdo da area de recursos humanos da
empresa X se configura como estratégica, uma vez que seus objetivos sdo desdobrados das

estratégias organizacionais, como mostra o relato abaixo:

Todas as direcdes (das empresas do grupo) tém objetivos. E esses objetivos
partem dos objetivos estratégicos da empresa. Por exemplo, eu quero crescer
0 meu numero de clientes. Esse é um objetivo estratégico para todas as
empresas do Grupo. E, portanto, cada uma delas vai ter que desdobrar
aqueles objetivos e adaptar as suas direcdes. E 0s objetivos e direcdes vao
sendo desdobrados ainda em objetivos para as pessoas que ocupam funcgdes
naquela direcdo. (GESTOR DE RH (X))

Entretanto, a empresa X, embora atue articulada as estratégias organizacionais que
direcionam a acdo de todas as empresas do grupo, parece ndo participar diretamente da
formulacdo das mesmas. Assim, tanto ela, como as outras empresas do grupo, como evidencia
o relato do gestor de RH (X), cuidam apenas do desdobramento das estratégias
organizacionais em estratégias de recursos humanos especificas para a empresa. Tal fato poe
em questdo se a gestdo de recursos humanos da empresa X realmente possui uma atuacao
estratégica, uma vez que, segundo Ulrich (2001), a gestdo estratégica de recursos humanos se
caracteriza pela integracdo do modelo de recursos humanos a estratégia empresarial,
influenciando-a e sendo por ela influenciada.

Dessa forma, embora a area de recursos humanos da empresa X contribua para o
alcance das estratégias organizacionais, esta ndo se encontra efetivamente integrada com as

outras empresas do grupo, nem possui um papel proativo de participagdo na formulacdo das



estratégias organizacionais, que Ihe confira um carater estratégico. O fato de a empresa X
atuar especificamente no setor de Call Center parece contribuir para que ela esteja descolada
da realidade das outras empresas do grupo, bem como das decisdes estratégicas,
configurando-se quase como uma prestadora de servigos de carater operacional no contexto
das outras empresas do grupo. Isso pode ser constatado no relato da técnica superior de RH
(X), que ndo vé sentido em pensar nas estratégias de recursos humanos da empresa X, uma
vez que “o nosso departamento de recursos humanos trabalha com trabalhadores
temporarios”.

O gestor de RH (X), na mesma direcdo, embora afirme que as estratégias de recursos
humanos estdo articuladas as estratégias organizacionais, menciona que a principal estratégia
de recursos humanos da empresa X, atualmente, “passa por uma area que ¢ a satisfacdo do
colaborador, mas, por outro lado também, que lhe proporcionem um desenvolvimento na sua
funcdo. Tem a ver com satisfagao ¢ desenvolvimento”, ndo estabelecendo uma ligagdo entre a
satisfagdo e o desenvolvimento do colaborador com as estratégias organizacionais.

Dessa forma, a area de recursos humanos da empresa X, a partir do panorama descrito,
ainda ndo possui uma atuacdo efetivamente estratégica no contexto das empresas que

compdem o grupo, embora revele uma preocupacdo em caminhar nesse sentido.

6.3.2 Empresa X: Gestao de Competéncias

A compreensdo do modelo de competéncias adotado pela empresa X exige recuperar o
seu processo de concepc¢do, implementacdo e manutencdo, bem como suas especificidades

relacionadas a organizacdo em que esta inserido.

Um dado que vale destacar esta ligado as razdes da empresa para a ado¢do do modelo
de competéncias, as quais se direcionam a busca pela inovacdo e competitividade, como

mostra o relato abaixo:

(o modelo de competéncias foi adotado devido a) busca pelo alcance dos
resultados organizacionais, pela inovacdo das préticas a nivel das
competéncias, pelo alinhamento dos processos de Recursos Humanos e pelo
aumento da  competitividade da empresa internacionalmente.
(RESPONSAVEL DE RH (X))

As razBes expostas encontram respaldo em autores como Ruas et al. (2005),
Bitencourt (2005), Prahalad & Hamel (1995), Dutra (2001), dentre outros, que afirmam ser a

Gestdo de Competéncias adotada pelas organizacdes devido a possibilidade de promover o



alinhamento estratégico e a geracdo de vantagem competitiva as mesmas, e pela capacidade
de alinhar as praticas de recursos humanos. A questdo da busca pela inovacio ou por “usar as
melhores praticas”, como ressalta a responsavel de RH (X), levanta um aspecto que merece
ser ressaltado a respeito da tendéncia por parte das organizacdes de implementarem a Gestéo
de Competéncias como um modismo, identificada por Barbosa (2002).

O processo de concepgdo do modelo de competéncias utilizado pela empresa X
também merece destaque, pois a identificacdo das competéncias partiu do perfil de cada
carreira e das respectivas funcbes a ele relacionadas. Assim, foram identificadas as
competéncias, para as quais, de acordo com a responsavel de RH (X), variam a descricdo e o
grau de exigéncia com base no perfil. O fato de 0 modelo de competéncias da empresa X nao
ter seguido o processo de concepgédo recomendado por autores como Zarifian (2003), Brand&o
& Guimardes (2001), Carbone et al. (2004), entre outros, partindo das estratégias
organizacionais para a identificacdo das competéncias organizacionais, e, com base nestas
altimas, para a identificacdo das competéncias individuais, retrata, segundo Barbosa &
Bitencourt (2004), a falta de orienta¢do futura do modelo, além falta de questionamento sobre
a importancia da articulacdo de competéncias com a visdo estratégica de Recursos Humanos.
Com isto, a contribuicdo do modelo para a competitividade, apontada pelos entrevistados
como uma das principais razées da empresa X para a ado¢do do modelo se restringe.

Tal metodologia de identificacdo das competéncias pde em contradicdo com o préprio
conceito de competéncias utilizado pela organizagdo, que relaciona competéncias a
“comportamentos observaveis orientados para a obtencao de resultados”. (Diretor de RH (X)).
Além disso, destaca-se que a logica do modelo de competéncias se contrapde a logica da
gestdo com base nos cargos e funcdes. Portanto, hd contradi¢cGes internas ao modelo de
competéncias da empresa X.

Outro aspecto que chama a atencdo, ainda relacionado a concep¢do do modelo de
competéncias, € o fato de as competéncias individuais identificadas pela empresa como
prioritarias para que o empregado desenvolva serem as mesmas para todos os profissionais,
como ressaltado pela responsavel de RH (X), ao afirmar que estas sdo “utilizadas
transversalmente em todo o RH”, variando apenas as descri¢des e os graus de exigéncia
respectivos. A esse respeito, Barbosa & Bitencourt (2004) criticam o uso de listas de
competéncias genéricas que se contrapdem a logica das competéncias como geradoras de
competitividade por ndo refletirem a necessidade de diversidade existente no contexto

organizacional.



Cabe destacar, ainda, que o modelo de competéncias da empresa X foi idealizado e
desenvolvido pelo Centro Corporativo com contribuicdes dos diretores de RH de todas as
empresas do Grupo, de acordo com o diretor de RH (X). A esse respeito, autores como
Carbone et al. (2004) e Dutra (2004), entre outros, ressaltam a importancia do envolvimento
de todos os niveis hierarquicos tanto na concep¢do quanto na implementacéo e execucdo do
modelo de competéncias, de maneira a conciliar as expectativas das pessoas e da empresa,
sendo que, do contrério, 0 modelo pode gerar resisténcia e ndo ser bem-sucedido.
Considerando-se a abrangéncia do grupo ao qual a empresa X pertence, que envolve todo o
territério portugués, o impacto de tal acdo se torna ainda mais significativo.

Ressalta-se que o0 modelo de competéncias engloba todas as empresas do grupo, 0 que,
segundo o diretor de RH (X), possibilitou unificar as empresas em torno do mesmo modelo.
Além disso, 0 modelo de competéncias abrange todos os niveis hierarquicos da empresa,
passando pelos gestores, especialistas, técnicos e operacionais. Entretanto, o modelo so
engloba os profissionais que possuem contrato permanente com a empresa, como afirma o
diretor de RH (X), 0 que, no caso da empresa X, representa um grande impacto, uma vez que,
de acordo com a técnica superior de RH (X), a empresa conta com um numero extenso de
trabalhadores temporarios, compreendendo atualmente em torno de 5000 profissionais, dada a
sua énfase na prestacdo de servicos voltados para o Call Center. O ndo envolvimento de todos
os profissionais da empresa no modelo de competéncias, como ja foi enfatizado, prejudica sua
efetividade.

Outro aspecto relevante diz respeito ao fato de 0 modelo de competéncias, apesar de
ter sido implementado em todas as empresas do grupo, de acordo com a responsavel de RH
(X), “foi adequado a realidade da empresa, principalmente na parte operacional dos call
centers”. Tal aspecto, no entanto, ndo se revela consensual, uma vez que o diretor de RH (X)
alega ndo ter havido qualquer adequacdo do modelo as realidades distintas das empresas que
compdem o grupo. A esse respeito, autores como Carbone et al. (2004) chamam a atencao
para a importancia de se adequar o0 modelo de competéncias a realidade das empresas, 0 que,
considerando a amplitude de atuacdo das empresas do grupo X, representaria um impacto

ainda mais significativo.

Vale acrescentar que o modelo de competéncias esta associado a mudanca da cultura
organizacional, como mostra a responsavel de RH (X), que, segundo ela, se revela nas
praticas empresariais, em especial de recursos humanos. O aspecto da cultura organizacional e

sua interagdo com o modelo de competéncias é evidenciado por autores como Bitencourt



(2001), que enfatiza a importancia de o0 modelo estar alinhado a cultura da empresa. Dessa

forma, o modelo de competéncias influencia e é influenciado pela cultura organizacional.

6.3.3 Empresa X: A articulacdo entre a gestdo estratégica de recursos humanos e a
Gestdo de Competéncias

Na opinido dos entrevistados, a gestdo de recursos humanos da empresa X esta
articulada ao modelo de competéncias adotado pela empresa, e ambos se alinham a estratégia
organizacional, como mostra o relato abaixo:

As competéncias, como sdo transversais a todo o Grupo, acabam por estarem
entre a estratégia organizacional. Assim, se a estratégia final do grupo é

crescer, ele s6 vai crescer através do desenvolvimento de competéncias de
pessoas para isso, ndo é? (GESTOR DE RH (X))

Alem disso, de acordo com os entrevistados, 0 modelo de competéncias da empresa X
esta inserido nas estratégias e na estrutura de recursos humanos, de forma que, como ressalta a

responsavel de RH (X), o modelo “é a base de tudo, ¢ a base para todos os processos de RH”.

Entretanto, como ja foi dito, a gestdo de recursos humanos da empresa X néo
demonstra ter uma atuacdo efetivamente estratégica e integrada, o que impacta em sua
interface com o modelo de competéncias. Outro fator que interfere na articulacdo entre o
modelo de competéncias e a gestdo de recursos humanos, e entre ambos e as estratégias
organizacionais diz respeito ao fato de o préprio modelo de competéncias ndo ter sido
construido a partir das estratégias organizacionais, e sim, com base nos perfis de cargos da

empresa X.

Tais aspectos comprometem, além da interface do modelo com a gestdo de recursos
humanos, a prépria atuacdo estratégica da gestdo de recursos humanos, pois, como destacam
Sparrow & Bonagno (1994), para que esta ocorra, deve-se promover dois tipos de integracao:
a vertical, isto é, o alinhamento das politicas e praticas de recursos humanos com a estratégia
de negécio, e a horizontal, ligada a integracdo das politicas e praticas de recursos humanos
entre si visando alcancar a consisténcia, coeréncia e reforco mutuo entre as atividades de

recursos humanos.

Cabe, ainda, destacar, que o modelo de competéncias ndo se articula com todos o0s

subsistemas de recursos humanos da empresa X, aspecto apontado como essencial para a



efetividade do modelo por autores como Carbone (2004), Dutra (2008), Rocha & Salles
(2005), Sparrow e Bonagno (1994), Ulrich (2000), entre outros. Observa-se, por exemplo, que
0 modelo de competéncias da empresa X esta articulado de maneira efetiva, de acordo com os
entrevistados, apenas com o0s subsistemas de recrutamento e selecdo, como enfatiza a
responsavel de RH (X), segundo a qual os profissionais sdo recrutados e selecionados tendo
como referéncia o perfil de competéncias da empresa referente aos cargos; e de treinamento e
desenvolvimento, uma vez que este considera o plano de desenvolvimento individual, calcado
no perfil de competéncias técnicas e transversais/comportamentais. Segundo a responsavel de
RH (X) e o diretor de RH (X), 0 mesmo ndo ocorre em relacdo a articulagdo do modelo com

0s outros subsistemas (como avaliacdo de desempenho, remuneracéo e carreiras).

Dessa forma, a avaliacdo de desempenho da empresa X, embora o diretor de RH (X)
afirme que esta diretamente ligada ao modelo de competéncias, chegando a mencionar que
ambos se confundem, ou seja, que “o modelo de avaliagdo de competéncias ¢ o sistema de
avaliacdo de desempenho”, vale ressaltar que tal articulagdo ndo se faz de maneira tdo direta,
uma vez que a avaliacdo de competéncias da empresa X considera, além das competéncias,
uma componente quantitativa, ligada a concretizagdo dos resultados/objetivos/metas
individuais. Tal fato indica que o modelo de competéncias da empresa X, embora 0s
entrevistados afirmem estar relacionado as estratégias e resultados, apresenta lacunas,
especialmente no que diz respeito a mensuracdo de competéncias, como mostra o relato

abaixo:

Por exemplo, na competéncia de Responsabilidade e Rigor, eu descrevo e a
pessoa sabe o0 que significa. Mas quando eu tenho que avaliar essa
competéncia, o0 que tem ali dentro, numa escala de zero a vinte? Dezesseis.
As vezes ndo é completamente esclarecedor para os colaboradores. Tem que
diferenciar entre um colaborador que tire quinze numa competéncia... Por
exemplo, se eu quiser quantificar as competéncias, tentar quantificar as
competéncias... Ndo as metas, porque as metas sdo mais faceis,
normalmente. Se forem mensuradas logo, desde o inicio. Agora, as
competéncias, ndo é facil. (...) E, portanto, muita das vezes, a gestdo das
competéncias é algo que ndo é objetivo, que alguma dificuldade existe. E eu
acho que é exatamente ai que n6s temos que melhorar. (...) Quanto mais
objetivo eu conseguir ser nesse modelo de Gestdo de Competéncias, melhor
a pessoa percebe onde é que se encontra. (GESTOR DE RH (X))

Assim, evidencia-se que o sistema de avaliacdo de desempenho da empresa X
relaciona apenas a parte quantitativa as estratégias organizacionais, pois esta diz respeito a
concretizacdo dos resultados/objetivos/metas individuais, de acordo com a responsavel de RH

(X), ficando a parte qualitativa, ou a avaliacdo de competéncias, ligada somente a aspectos



comportamentais, isentos de uma perspectiva estratégica. Nd8o h& um consenso entre 0s
entrevistados acerca da representatividade dos componentes competéncias e metas individuais
na avaliacdo de desempenho. Alguns consideram que competéncias correspondem a 30% da
avaliacdo de desempenho, e as metas individuais a 70%, como o gestor de RH (X) e o diretor
de RH (X), outros, por sua vez, consideram o inverso (ou seja, que as competéncias
compreendem 70% da avaliacdo de desempenho, sendo o restante referente as metas), como a
responsavel de RH (X). Tal contradicdo evidencia, mais uma vez, a fragilidade da interface
entre competéncias e desempenho na empresa X e seu descolamento da dimensdo estratégica
e dos resultados empresariais.

Tal fato compromete a efetividade do modelo de competéncias como ferramenta de
gestdo de pessoas, uma vez que a avaliacdo de desempenho ndo fornece dados concretos que
permitam ao gestor e ao funcionario compreenderem onde se encontram o0s gaps de
competéncias, e tracarem estratégias para minimiza-los. Com isto, a articulacdo do modelo
com os demais subsistemas de recursos humanos fica comprometida, nomeadamente aqueles
ligados diretamente a avaliacdo de desempenho, como o0 subsistema de carreiras e de

remuneracéo, afetando, ainda, o subsistema de treinamento e desenvolvimento.

O subsistema de carreiras da empresa X, de acordo com 0s entrevistados, se articula
com o modelo de competéncias indiretamente, pela via da avaliacdo de desempenho e do
treinamento e desenvolvimento de competéncias, como mostra o relato abaixo:

H& uma articulacdo entre o modelo de competéncias e a estrutura de
carreiras da empresa, que ocorre pela deteccdo de potencial de

desenvolvimento e elaboracdo de planos individuais de desenvolvimento
(DIRETOR DE RH (X)).

Entretanto, como ja foi ressaltado, existem lacunas em relacdo ao processo de
avaliacdo de desempenho por competéncias, ligadas a dificuldade de mensuracdo de
competéncias, o que compromete a construcdo do plano de desenvolvimento individual,
afetando, assim, a estrutura do sistema de carreiras da empresa. Dessa maneira, embora tenha
sido ressaltado pela responsavel de RH (X) que o modelo de competéncias possibilitou a
revisdo do modelo de carreiras da empresa, o qual “estava desajustado em relagdo a estratégia
de negocios da empresa”, ainda ndo se observa uma articulagdo efetiva entre ambas as
dimensdes, uma vez que, como foi dito anteriormente, ainda ndo existe uma ligacdo direta das

competéncias com o resultado e com a estratégia empresarial.



Além disso, cabe acrescentar a resisténcia dos funcionarios em relacdo & mudanga do
sistema de carreiras da empresa do modelo tradicional para o atual, com foco em

competéncias, destacado pelos entrevistados, como mostra o relato abaixo:

As pessoas estavam habituadas a uma determinada coisa, por exemplo, no
plano de carreira anterior, todas as pessoas chegavam ao topo da carreira ao
fim de seis anos, 0 que ndo ocorre atualmente, pois depende do
desenvolvimento de competéncias. (RESPONSAVEL DE RH (X))

Deve-se considerar que tal resisténcia dos funcionarios pode estar associada também
as lacunas existentes na articulacdo entre o sistema de avaliagdo de desempenho e o sistema
de treinamento e desenvolvimento e nos seus impactos , ja mencionados, sobre o sistema de
carreiras atual.

A interface entre 0 modelo de competéncias da empresa X e o sistema de remuneracao
se revela ainda mais fragilizada, pois o sistema se compde da remuneracao fixa e variavel,
sendo que a remuneracdo fixa considera somente o cargo, e a remuneracao variavel engloba
metas e competéncias. Dessa forma, as competéncias representam somente uma pequena
parcela da remuneracdo dos funcionarios. Tal fato, no entanto, ndo surpreende, uma vez que,
como ja foi abordado, ha lacunas relacionadas a mensuragdo de competéncias e a sua ligacao
com os resultados esperados pela empresa.

Portanto, embora os entrevistados afirmem haver uma articulacdo entre a gestdo de
recursos humanos, 0 modelo de competéncias e as estratégias organizacionais da empresa X,
como evidencia o diretor de RH (X), ao mencionar que o modelo competéncias da empresa X
“é parte integrante e fator critico da estratégia de RH”, a responsavel de RH (X) esclarece que
existe uma “dificuldade de avaliar, mensurar e remunerar por competéncias”, e, a0 mesmo
tempo, expde um paradoxo que reflete a ndo apropriacdo por parte da empresa da Idgica das
competéncias, ao afirmar que “falta quantificar as fungdes, isto €, estabelecer as tarefas e
graus de responsabilidade delas”, uma vez que o modelo de competéncias se propde a

extrapolar a gestdo de pessoas focada nos cargos e tarefas.



6.4 Anélise de Resultados da Empresa Y

6.4.1 Empresa Y: Gestéo de Recursos Humanos

A compreensdo de como se configura a gestdo de recursos humanos na atualidade na
empresa Y requer o resgate do seu processo evolutivo, considerando os fatores politicos e
econémicos que o afetaram, bem como as peculiaridades relativas ao contexto da empresa Y.

Neste sentido, os entrevistados afirmam que a area de recursos humanos da empresa
Y, desde os anos 80, vem passando por mudangas, impactada pelo crescimento da
competitividade no campo organizacional e pelas transformacfes do setor bancario. Assim, a
gestdo de recursos humanos tem se tornado menos administrativa, buscando préticas de
gestdo apropriadas para lidarem com o ambiente complexo e instavel atual, como a Gestdo de
Competéncias. Esta evolucdo da gestdo de recursos humanos na empresa Y reflete o que
muitas organizacdes vém passando desde a década de 80, como evidenciam Lawler Il e
Mohrman (1995), Fischer (1998) e Ulrich (1997), dentre outros, ao afirmarem que a gestéo de
recursos humanos, desde esse periodo, foi impulsionada pelas organizacfes a abandonar seu
papel passivo e refém das mudancas organizacionais, passando a se tornar mais competitiva.

Portanto, como ressaltam os técnicos em recursos humanos da empresa, a gestdo de
recursos humanos “(...) tem evoluido de uma gestdo mais administrativa e processual para
uma atuagdo baseada no modelo de competéncias e na gestao do talento”. O diretor de RH (Y)
acrescenta que a empresa tem passado por uma mudanca, especialmente na gestdo de pessoal,
que tem se tornado mais diferenciada, buscando alterar seus instrumentos e processos.
Observa-se, assim, que a empresa estd caminhando para uma atuacdo estratégica e
competitiva, o que envolve um processo de mudanca, até mesmo cultural, como enfatizam os
entrevistados, que passa por buscar formas de valorizar e diferenciar as pessoas para assumir
um carater efetivamente estratégico.

Cabe acrescentar que 0s entrevistados revelam que a area de recursos humanos da
empresa Y se articula as estratégias, valores e metas da organizacdo através do
desenvolvimento de competéncias. Entretanto, o modelo de competéncias adotado pela
empresa Y foi implementado com base em uma metodologia que parte da identificacdo pelos
gestores das competéncias importantes para cada funcdo da empresa. Portanto, a metodologia
utilizada pela empresa ndo parte das estratégias organizacionais para a identificacdo das
competéncias organizacionais, e, com base nestas Ultimas, para a identificacdo das

competéncias individuais, o que é recomendado por autores como Dutra (2004), Prahalad &



Hamel (1995), Zarifian (2003), entre outros, pelo fato de proporcionar o alinhamento do
modelo as estratégias organizacionais. Dessa forma, fica o questionamento de como as
competéncias exigidas como prioritarias aos funcionarios podem possibilitar o alinhamento
estratégico da area de recursos humanos, uma vez que tais competéncias foram identificadas
através de uma metodologia que ndo prioriza o enfoque estratégico.

Vale destacar, ainda, que os entrevistados acrescentam que as estratégias de recursos
humanos se articulam as estratégias organizacionais através da interface entre 0 modelo de

competéncias e 0s processos de recursos humanos, como mostra o relato abaixo:

A estratégia de RH esta relacionada com as estratégias de negocio na medida
em que, “em todos os processos — recrutamento, formacao, desenvolvimento
de carreiras, avaliacdo, sdo valorizadas as competéncias essenciais a
consecugdo de bons resultados pela empresa”. (TECNICA DE RH 1 (Y),
TECNICA DE RH 2 (Y), TECNICO DE RH 3 (Y), TECNICO DE RH 4

(Y))

Entretanto, o modelo de competéncias da empresa Y ainda ndo se revela totalmente
articulado aos processos de recursos humanos da empresa, especialmente no que diz respeito
aos processos de avaliagdo de desempenho, remuneracdo e carreiras, 0S quais consideram
como base outras componentes além de competéncias, como atitudes e objetivos, sendo que
estes ultimos possuem maior representatividade nos processos do que a componente
competéncias.

Assim, observa-se que existem algumas lacunas no que diz respeito ao posicionamento
da gestdo de recursos humanos na empresa Y, o que permite inferir que esta ainda se encontra

em transicdo para uma atuacgdo efetivamente estratégica.

6.4.2 Empresa Y: Gestdo de Competéncias

Para compreender o0 modelo de competéncias da empresa Y, faz-se necessario abordar
sua concepc¢do, implementacdo e manutencdo, bem como sua insercdo no contexto atual da
empresa, considerando suas peculiaridades.

Um aspecto que merece destaque diz respeito ao fato de que uma das razdes que
motivou a empresa Y a implementar a Gestdo de Competéncias esta relacionada a demanda

da empresa por mudar o sistema de gestdo de desempenho, como mostram os relatos abaixo:

Nos tinhamos muitos processos diferentes de avaliar os empregados. E havia
necessidade de ter um instrumento mais robusto, melhor formalizado e que



fosse universal e permitisse construir um modelo de avaliagdo dos
empregados. (DIRETOR DE RH (Y))

Nos, na altura, tinhamos um processo de avaliacdo de desempenho que ndo
era estruturado, era um processo de avaliacdo informal, e a gente precisava
dessa evolucdo. Até porque, mais do que propriamente um sistema de
avaliacdo de desempenho, nds queriamos implementar um sistema de gestao
de desempenho, em que a avaliacdo fosse um momento, mas ndo um fim em
si. (...) O que motivou a estruturacdo do modelo foi a necessidade de fazer
um modelo para todas as pessoas, com objetivos e estratégias, e nos
acreditdvamos que um modelo de gestdo de desempenho é instrumento
essencial na gestdo de Recursos Humanos numa empresa moderna.
(COORDENADOR DE RH (Y))

Assim, como ressalta o diretor de RH (), a empresa pretendia que, com o0 modelo de
competéncias, todos os colaboradores pudessem ‘“ser geridos a partir do modelo da
avaliacdo”, o que indica que o modelo de avaliagdo, em um primeiro momento, se confundia
com 0 modelo de competéncias da empresa Y.

Aqui, cabe pontuar que autores como Carbone et al. (2004), Ruas et al. (2005),
Branddo e Guimardes (2001), Barbosa (2008), dentre outros, assinalam a importancia de se
implementar o modelo de competéncias como ferramenta integradora das atividades de
recursos humanos, alinhando-as a estratégia organizacional. Apesar disto, Dutra (2002) chama
a atencdo para o fato de que a forma como o0 modelo de competéncias tem sido implementado
nas organizagoes se revela como um processo que acompanha a evolugdo das mesmas. Dessa
forma, o autor observa que muitas empresas adotam o modelo com enfoque em um
subsistema de recursos humanos, e, somente durante a evolucdo do modelo, este comeca a
integrar os demais subsistemas de recursos humanos. Assim, embora tal acdo ndo seja
recomendada, demonstra ser corriqueira nas organizacoes.

Um aspecto importante diz respeito ao fato de o0 modelo de competéncias da empresa
Y ter sido concebido pelo diretor de pessoal, juntamente com um coordenador de uma das
unidades da direcdo de pessoal e com uma equipe técnica. Houve, ainda, a participacao de
uma consultoria externa (Hay Group). Autores como Carbone et al. (2004) e Dutra (2004),
entre outros, a esse respeito, ponderam sobre a importancia do envolvimento de todos os
funcionarios, tanto no processo de concep¢do, quanto na implementacdo e execucdo do
modelo de competéncias, a fim de que se conciliem as expectativas das pessoas com as da
empresa. Em relacdo ao fato de a empresa Y ter contado com o apoio externo da consultoria
Hay Group no modelo de competéncias, apontado como essencial pelo coordenador de RH
(YY), especialmente na escolha da metodologia a ser utilizada, cabe pontuar autores como

Barbosa (2005), que mencionam que a importagdo de modelos de competéncias de



consultorias traz uma limitacdo referente a adequagdo dos mesmos a realidade das empresas, a
qual acaba ficando prejudicada, impactando na efetividade dos modelos.

Cabe acrescentar que, embora os entrevistados afirmem que o modelo de
competéncias da empresa Y foi concebido para funcionar como um instrumento “universal”
(diretor de RH (Y)), este ndo contemplou todos os niveis hierarquicos da empresa, pois a
diretoria e as funcbes auxiliares, que compreendem os empregados de limpeza, continuos e
serventes, ndo foram incluidas. Ressalta-se o fato de a diretoria ter participado ativamente no
processo de concepgdo e implementacdo do modelo na empresa - o que, de acordo com o
coordenador de RH () contribuiu para minimizar as resisténcias ao modelo — mas néo ter
sido incorporada ao modelo (0 que s6 esta sendo feito agora), como mostra o diretor de RH
(YY), devido ao fato de a administracdo nao ter aprovado, a época, a realizacdo de avaliagcdo de
desempenho para este nivel. A esse respeito, como ja ressaltado, varios autores, como Dutra
(2004), enfatizam a importancia do envolvimento de todos os niveis hierarquicos da empresa
no modelo, o que oferece maior credibilidade ao mesmo.

A partir dessa reflexao, ndo surpreende o fato de 0 modelo de competéncias ter gerado,
como afirma o coordenador de RH (Y), certa resisténcia nos funcionarios da empresa Y,
decorrente de sua implementacdo e da mudanca provocada na atuacdo da area de recursos
humanos, uma vez que nao houve a inclusdo de todos os niveis no modelo.

Outro aspecto relevante diz respeito ao fato de o modelo de competéncias néo ter sido
implementado em todas as empresas do grupo. Considerando que 0 grupo atua em VArios
continentes além do europeu, como Africa, América e Asia, 0 modelo de competéncias foi
implementado somente “em Portugal, ¢ nem sequer em todas as empresas”, como aponta o
diretor de RH (). Tal fato denota que as praticas de recursos humanos do grupo ainda nao
estdo totalmente integradas. Vale destacar, ainda, que o modelo de competéncias foi
implementado de forma padronizada em todas as empresas portuguesas abrangidas, como
mostra o relato abaixo:

No6s procuramos acomodar a flexibilidade de toda a empresa e, de algum
modo, encontrar um padrdo comum, que fosse vélido para todas as
empresas. (...) Mas eu te confesso que noés ndo sentimos que tivesse

diferencas relevantes em termos regionais nessa valida¢dao”. (DIRETOR DE
RH (Y))

A padronizacdo do modelo para atender a todas as unidades da empresa Y, embora
favoreca a integracdo das préaticas de gestdo, deixa de considerar as diferentes realidades, o

que, como ja foi apontado, prejudica a efetividade do modelo, como aponta Barbosa (2002).



Vale destacar a metodologia utilizada pela empresa Y para a identificacdo de
competéncias considerou um estudo realizado por uma consultoria (CECOF) sobre as
competéncias relevantes aos profissionais do setor bancério, como menciona o diretor de RH
(), a partir do qual se construiu uma listagem de competéncias que foi submetida a avaliagao
de todas as direces do grupo, e a posterior analise e aplicagdo experimental na empresa.

Tal metodologia apresenta alguns aspectos que merecem reflexdo, como o fato de ja
ter partido de um referencial de competéncias para se identificar quais sdo relevantes no
contexto da empresa Y, 0 que, de certa maneira, contraria a ldégica do modelo de
competéncias, que relaciona competéncia a diferenciacdo das empresas, e ndo a padronizacao,
evidenciada por autores como Ruas et al. (2005), Prahalad & Hamel (1995), Bitencourt
(2005), entre outros. Além disso, contradiz os préprios objetivos da empresa Y com a ado¢édo
deste modelo especifico de competéncias, os quais estdo relacionados, de acordo com o
diretor de RH (Y) a “tendéncia de personalizagdao da gestdo dos Recursos Humanos™ que leva
a “necessidade de ter instrumentos, indicadores mais rigorosos (...) para saber quais sao as
diferencas entre os empregados”.

Assim, se todas as empresas do setor bancario priorizarem as mesmas competéncias,
ndo haverd uma diferenciacdo entre elas, que lhes assegure a competitividade. Outro aspecto
que deve ser apontado é o fato de a empresa Y ndo ter utilizado a metodologia de
identificacdo de competéncias recomendada por autores como Zarifian (2003), Branddo &
Guimardes (2001), Carbone et al. (2004), dentre outros, a qual parte das estratégias
organizacionais para a identificacdo das competéncias organizacionais, €, com base nestas
altimas, para a identificacdo das competéncias individuais. Tais autores enfatizam que esta
metodologia promove a formulacdo das politicas e diretrizes em torno da captacdo e
desenvolvimento de competéncias para o alcance da estratégia organizacional. A esse
respeito, Barbosa e Bitencourt (2004) ressaltam que os modelos de competéncias adotados
pelas organizacBes muitas vezes refletem a falta de orientacdo futura, isto é, a falta de
guestionamento sobre a importancia e articulacdo de competéncias com a visdo estratégica de
Recursos Humanos, e a consequente falta de preocupacdo com a construcdo de competéncias
necessarias no futuro.

Em relacdo ao perfil de competéncias utilizado pela empresa Y, destaca-se que este
compreende um total de quinze competéncias, que sdo selecionadas, definidas e niveladas de
acordo com os grupos funcionais existentes na organizacdo. Tais competéncias estdo

agrupadas da seguinte forma:



e resolucdo de problemas: capacidade de analise e sentido critico, capacidade
prospectiva;

e gQestdo de pessoal: capacidade de adaptacdo e flexibilidade, formacdo e
desenvolvimento, autoconfianca e autonomia;

e capacidade de execucdo e performance: iniciativa e inovagdo, orientacdo para 0
cliente, orientacdo para a qualidade, orientacdo para os resultados;

e gestdo de equipe: lideranga e desenvolvimento de pessoas, capacidade de deciséo,
planificacdo e organizacéo;

e relacionamento interpessoal: comunicacdo, negociacdo e persuasdo, trabalho em

equipe.

Observa-se que o perfil de competéncias definido pela empresa Y apresenta uma
énfase na dimensdo comportamental, uma vez que apenas algumas competéncias - orientagdo
para o cliente, orientacdo para a qualidade, orientacdo para os resultados - estdo relacionadas a
estratégia. Tal constatacdo se reafirma quando se observa a definicdo de competéncias
utilizada pela empresa Y, a qual, segundo o coordenador de RH (Y), esta ligada as
“caracteristicas da pessoa que eventualmente seriam observaveis e que seriam geradoras de
desempenhos excelentes”, evidenciando, mais uma vez, a énfase comportamental do modelo.

Apesar disso, o0 coordenador de RH (Y) afirma que o modelo de competéncias da
empresa ¢ misto, pois incorpora, além de competéncias, “orientagdes estratégicas”
(objetivos/metas), as quais sdo avaliadas separadamente. No entanto, o fato de haver
separacdo entre as competéncias — com enfoque comportamental — e 0s objetivos ou metas —
com enfoque estratégico e quantitativo, reafirma a falta de articulagdo das competéncias com
0s resultados e estratégias organizacionais, e contraria a logica da Gestdo de Competéncias
como geradora de competitividade, apontada por autores como Ruas et al. (2005), Prahalad &
Hamel (1995), Bitencourt (2005), entre outros.

6.4.3 Empresa Y: A articulacdo entre a gestdo estratégica de recursos humanos e a

Gestdo de Competéncias

A totalidade dos entrevistados da empresa Y declara que a gestao de recursos humanos
da empresa esté articulada ao modelo de competéncias, e que ambos tém interface com as

estratégias organizacionais, como mostram os relatos abaixo:



O modelo de competéncias estd articulado as estratégias de Recursos
Humanos, ndo sé ao nivel macro, ao nivel das politicas de pessoal, aquilo
que compete a dire¢do de pessoal, mas mesmo ao nivel médio, o processo de
avaliacdo de desempenho e seus varios componentes, desde a forma da
avaliacdo, ao suporte que é dado aos outros processos, € uma ajuda
importante as hierarquias e elas, hoje em dia, eu acho que seriam a esséncia
do processo. (DIRETOR DE RH (Y))

Neste sentido, o coordenador de RH (Y) acrescenta que ha um alinhamento entre as
pessoas, 0s valores e as competéncias que sdo importantes para a empresa Y, e estes também
estdo articulados aos objetivos estratégicos da empresa.

Entretanto, apesar de os entrevistados afirmarem que existe uma ligacdo entre tais
dimensGes, ha algumas lacunas nesta articulacdo, como o fato de o modelo de competéncias
ndo ter sido metodologicamente concebido a partir das estratégias organizacionais, como ja
foi dito anteriormente, que revela sua desarticulagdo com os resultados e estratégias da
empresa.

Além disso, embora os entrevistados afirmem que o modelo de competéncias da
empresa Y se articula com os subsistemas de recursos humanos, como evidenciado no relato
dos técnicos de RH (Y): “com base no modelo de gestao de competéncias € que se define o
modelo de avaliagdo de desempenho, as politicas de gestdo de carreira, o perfil para
recrutamento, o programa de formagdo, entre outros aspectos”, tal articulagdo ainda revela
algumas lacunas, especialmente no que diz respeito aos subsistemas de avaliacdo de
desempenho, remuneracao e carreiras.

Aqui, faz-se necessario abordar a articulacdo entre o modelo de competéncias e 0s
subsistemas de recursos humanos da empresa Y.

A estrutura de recrutamento e selecdo da empresa, de acordo com o coordenador de
RH (Y), esta articulada com o modelo de competéncias, uma vez que “o recrutamento ¢ feito
em funcdo das competéncias que nds valorizamos. Portanto, para cada funcdo existe um certo
namero de competéncias e, quando vamos recrutar uma pessoa para aquela funcdo, vamos
avaliar se a pessoa tem ou ndo tem”. Ressalta-se que a empresa terceiriza parte do processo de
recrutamento e selecdo, entretanto, de acordo com o diretor de RH (Y), as empresas
terceirizadas respeitam os diretdrios de competéncias determinados pela empresa Y.

Os entrevistados afirmam que existe articulacdo entre 0 modelo de competéncias e o
sistema de avaliacdo de desempenho. Entretanto, tal sistema ndo se baseia somente na
avaliagdo de competéncias dos profissionais, pois considera, ainda, as componentes atitudes

(disciplinal) e objetivos ou metas. Destaca-se que, pelo fato de a empresa Y pertencer ao setor



bancério, a componente objetivos (metas) da avaliacdo de desempenho, especialmente nas
fungdes comerciais, tem uma representatividade maior, inclusive em relagdo a remuneragé&o.

De acordo com os entrevistados, ha articulacdo entre 0 modelo de competéncias e 0
sistema de carreiras da empresa Y, que ocorre através da avaliacdo de desempenho, como
evidencia o coordenador de RH (Y) ao afirmar que “a nivel de gestdo de carreiras, ¢ 6bvio
que as pessoas com melhor avaliagdo tém capacidade de promog¢do muito melhor do que as
outras”. Entretanto, ressalta-se que, além das competéncias, sdo consideradas para a
progressao na carreira as atitudes e os objetivos.

Em relacdo ao sistema de remuneracdo da empresa Y, 0s entrevistados afirmam que
esta articulacdo indiretamente a0 modelo de competéncias, uma vez que as competéncias e
atitudes funcionam apenas como fator que ird diferenciar a distribuicdo de prémios entre 0s
funcionarios, mas somente 0s objetivos determinam o acesso aos prémios.

Em relagdo ao sistema de treinamento e desenvolvimento, os entrevistados afirmam
estar articulado com o modelo de competéncias, uma vez que os planos de desenvolvimento
individual consideram as competéncias que os profissionais devem desenvolver.

Observa-se, portanto, que, embora 0 modelo de competéncias, como afirma o
coordenador de RH (YY), dé “outputs para todos os subsistemas de recursos humanos”, este
ainda ndo se revela efetivamente articulado a todos os subsistemas, em especial a avaliacao de
desempenho, a remuneracdo e a carreiras, 0s quais levam em consideracdo, alem das
competéncias, fatores quantitativos, como objetivos (metas) dos funcionarios (o0 que permite
inferir a existéncia de um viés comportamental no modelo de competéncias da empresa Y,
desalinhado das estratégias e resultados empresariais).

Além disso, fica evidente que o a implementacdo do modelo de competéncias na
empresa Y trouxe impactos a area de recursos humanos que ainda representam desafios a
serem geridos, no plano da integracdo dos subsistemas ao modelo. O diretor de RH (), por
exemplo, cita o impacto do modelo no plano de carreiras, evidenciando que “sempre que (Se)
tem processos mais estruturados, com sistemas mais automaticos, reduz (se) o poder de
crescer de hierarquia”, o que impacta no processo de gestdo, tanto da parte do gestor, como do
empregado. J& o coordenador de RH () afirma que ha “resisténcia por parte das diferentes
estruturas” em relagdo a implementacdo do modelo de competéncias, especialmente porque
“avaliar é discriminar”.

Tais desafios expostos revelam que o modelo de competéncias, enquanto ferramenta
de gestdo de pessoas, ainda ndo encontrou saidas satisfatérias para melhorar a efetividade das

praticas e politicas de recursos humanos, talvez pelas lacunas que ainda se evidenciam em sua



interface com os subsistemas de RH. A esse respeito, cabe destacar Dutra (2002), em sua
afirmacgéo de que o modelo de competéncias tem acompanhado a evolucdo das organizacoes,
de forma que sua aplicacdo revela a necessidade de um processo de mudanca para que seus

objetivos sejam atingidos, o que demanda tempo e amadurecimento da organizacao.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal investigar como ocorre a articulagdo entre a
Gestdo de Competéncias e a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos em organizagdes
brasileiras e portuguesas.

A andlise de modelos que vinculam a gestdo estratégica de recursos humanos a nogao
de competéncias revela uma forte interdependéncia de diferentes mecanismos e fatores que se
combinam para possibilitar tal articulagdo. Por um lado, pensar sobre a gestdo estratégica de
recursos humanos remete a identificacdo das préaticas e politicas de recursos humanos e sua
articulacdo as estratégias organizacionais para sustentar uma posicdo vantajosa no mercado,
considerando, ainda, as especificidades do processo evolutivo da gestdo de recursos humanos
no contexto de cada organizacgdo e sua configuracao atual. Por outro, a nogdo de competéncia
demanda a compreensao dessa logica no @mbito da gestdo de recursos humanos, considerando
como essa logica perpassa as politicas, praticas e estratégias de recursos humanos, como
também os diferentes enfoques que pode ter sua aplicagcdo. E, ainda, deve-se considerar a
interface entre essas dimensdes no contexto organizacional no qual se inserem, suas
peculiaridades e limitacdes.

A forma de se estruturar o trabalho tornou-se um desafio para manter a coeréncia entre
esses aspectos, considerando o vasto conteudo de informagdes em cada tema abordado e a
complexidade inerente aos mesmos. Neste sentido, deve-se considerar que as tematicas gestao
estratégica de pessoas e Gestdo de Competéncias e a forma como estas se articulam, embora
se revelem atuais e amplamente debatidas nos ambitos organizacional e académico, se
revestem de grande complexidade, assumindo multiplas manifestacdes ligadas a diversidade
de contextos organizacionais que extrapolam a tentativa de compreensdo do uso da nocéo de
competéncias como ferramenta de gestdo de recursos humanos. Deve-se considerar, portanto,
o dinamismo da légica de competéncias quando relacionada a gestdo de pessoas, bem como
seus limites e potencialidades.

A realizacdo de quatro estudos de caso contemplando organizaces brasileiras e
portuguesas que atuam em setores distintos e competitivos da economia buscou contribuir
para o0 enriquecimento da compreensdo da articulacdo entre a gestdo estratégica de recursos
humanos e a Gestdo de Competéncias em paises cuja proximidade ultrapassa “o idioma e os
fortes lagos culturais e econdmicos” (SILVA & BARBOSA, 2009). Buscou-se, dessa forma,
ampliar a reflex&o, sinalizando caminhos e alternativas que balizem o aprimoramento das

praticas gerenciais, bem como das dimensdes tedricas que o debate exige. A tentativa de



aproximar as realidades brasileira e portuguesa para andlise, longe de pretender enquadra-las
ou desconsiderar suas especificidades culturais, econdémicas, politicas e historicas, reflete a
crescente parceria Portugal/Brasil, que se revela tanto no meio empresarial, marcado pela
crescente internacionalizacdo de empresas em busca de constituir redes de cooperacdo que
garantam a afirmagdo competitiva das economias, quanto no meio académico, fundamentado
no crescente numero de convénios entre universidades que fortalecem a cooperacdo cientifica
bilateral.

Neste sentido, resgatando o objetivo principal do trabalho de analisar a articulagéo
entre a gestdo estratégica de pessoas e a Gestdo de Competéncias, foi possivel verificar que,
de um modo geral, nas organizacGes estudadas, a gestdo de recursos humanos se encontra em
um momento de transi¢do, de uma atuacdo mais administrativa/operacional, em direcdo a uma
perspectiva estratégica. Tal fato se deve a alguns paradoxos encontrados nas organizaces em
relacdo a atuacdo da area de recursos humanos, a qual, embora esteja passando por um
momento de valorizagdo e conquista de maior credibilidade, ainda revela ndo participar
ativamente da formulagéo de estratégias organizacionais. Acresce-se a isto, o fato de apenas a
alta hierarquia da area de recursos humanos participar do desdobramento das estratégias
organizacionais em estratégias de recursos humanos.

Tais lacunas se evidenciam no desconhecimento ou falta de consenso entre os
profissionais de recursos humanos acerca das estratégias de recursos humanos que guiam suas
acOes, na dificuldade da area de criar indicadores efetivos que mensurem o retorno de suas
praticas a organizacdo, na natureza ainda operacional da funcdo de recursos humanos, cuja
atuacdo ainda esta calcada nos classicos subsistemas de RH, na falta de integracdo entre os
subsistemas de recursos humanos, entre outros. O momento de transicdo em que se encontra a
gestdo de recursos humanos nas organizacdes estudadas, € respaldado pela literatura cientifica
em autores como Ulrich (2001), Lacombe e Tonelli (2000), César et al. (2006), Bilhim
(2001), Parente (2004), entre outros, 0s quais destacam que existe um descompasso entre as
tendéncias destacadas pela literatura e a pratica efetiva da area de recursos humanos, a qual
ainda ndo efetuou o salto qualitativo que lhe confira um desempenho efetivamente
estratégico. Além dos autores citados, € importante destacar uma pesquisa realizada por
Fischer & Albuquerque (2009), em 260 empresas brasileiras eleitas pelo guia da revista
Exame/Vocé S.A. entre as maiores e melhores empresas para se trabalhar, que constatou como
principal desafio da gestdo de pessoas no ano de 2009 “alinhar a gestdo de pessoas as
estratégias do negocio e objetivos organizacionais”, tendo sido considerado um dos temas

mais emergentes para a gestdo de pessoas em 2015 a “gestdo estratégica de pessoas”. Tais



constatacBes permitem inferir que a gestdo estratégica de recursos humanos representa um
desafio prioritario as organiza¢fes, mas que ainda ndo se concretizou na maior parte delas, o
que corrobora com os dados encontrados neste estudo. Ulrich (2001), a esse respeito,
acrescenta que para que a area de recursos humanos se torne efetivamente estratégica, esta
deve passar por um processo evolutivo, que vai da perspectiva do pessoal a perspectiva do
alto desempenho. Assim, observou-se que cada organizagdo encontra-se em um momento
especifico do processo evolutivo da area de recursos humanos, a depender de diversos fatores
que evidenciaram impactar neste processo.

Portanto, deve-se considerar que a compreensdo da configuracdo atual da area de
recursos humanos nas organizagdes passa por fatores internos — como a estrutura da
organizacdo, suas politicas e praticas de gestdo, o grau de maturidade organizacional, a
cultura organizacional vigente, entre outros — e externos, ligados ao contexto politico,
econémico, histérico e cultural em que as organizacGes se inserem, 0 setor em que atuam, a
natureza de suas atividades, o fato de serem publicas ou privadas, a abrangéncia de atuacéo
que estas possuem etc.

Entretanto, embora a gestdo de recursos humanos ainda se encontre em um periodo de
transicdo, ou em processo evolutivo em direcdo a um posicionamento estratégico, foi possivel
constatar que sua atuacdo tem evoluido significativamente desde a década de 90, que
representou um marco em todas as organizagdes estudadas, corroborando com a teoria que
aponta este periodo como crucial no desenvolvimento das organizac6es. Logo, se a area ainda
ndo é efetivamente estratégica, também ha muito deixou de atuar focada em atividades de
departamento de pessoal em todas as organizacOGes estudadas, 0 que evidencia a enorme
evolucao que vem afetando a area, a partir da perspectiva das pessoas enquanto principal fator
competitivo das organizacgdes.

Uma questdo que se coloca aqui esta ligada as razGes das empresas para promoverem a
mudanca da atuacdo da area de recursos humanos. Foi possivel observar, nas empresas
estudadas, que tal mudanca estd ligada mais a necessidade por parte das empresas de se
tornarem mais competitivas e estratégicas em um contexto cada vez mais complexo e
turbulento, do que propriamente a valorizacdo das pessoas nas organizacdes. Tal fato €
respaldado na literatura por autores como Barbosa (2008), que aponta a crescente exigéncia
sobre o individuo nas organizagdes, para que ele personifique o diferencial competitivo das
mesmas. Portanto, faz-se necessario refletir se a valorizacdo da area de recursos humanos

possibilitou ao individuo ocupar outro lugar nas organizacfes, ou se esta ndo se aplica



somente como uma mudanga de roupagem, que encobre uma crescente pressdo sobre o
individuo enquanto responsavel por gerar competitividade as organizacgdes.

Esta discussdo também se faz pertinente no que diz respeito a adocdo da Gestdo de
Competéncias pelas organizacgdes estudadas, uma vez que as principais razdes apontadas pelas
empresas A, B, X e Y para a ado¢gdo do modelo de competéncias estdo ligadas a geracdo e
manutengdo da competitividade da empresa, ao alinhamento estratégico da gestdo de recursos
humanos e a necessidade de aprimorar o sistema de avaliacdo de desempenho. Ressalta-se que
todas as razdes expostas tém como finalidade Gltima gerar competitividade as empresas, 0 que
reforga a proposta individualizada de gestdo dos recursos humanos que as organizagdes tém
adotado, apontada anteriormente. Tal aspecto é ressaltado por autores como Parente (2004),
que analisa criticamente os processos de gestdo de recursos humanos adotados pelas
organizagdes, ligados ao discurso de alinhamento estratégico e geracdo de competitividade.

Assim, um questionamento que se torna importante € se a modernizagdo e a
valorizagdo da gestdo de recursos humanos, suas politicas e praticas se faz de maneira
proativa, associada a um ganho de credibilidade da area de RH e a uma valorizacdo dos
individuos, ou se ndo reproduz a atuacdo reativa da area, tradicionalmente a reboque das
demandas organizacionais.

Observa-se, portanto, que o discurso que enfoca um posicionamento da area de RH
estratégico e competitivo encerra algumas lacunas e paradoxos, que refletem nas praticas de
gestdo adotadas pelas organizac@es, como a Gestdo de Competéncias.

Um dos paradoxos da Gestdo de Competéncias diz respeito ao fato de que, embora as
organizagdes estudadas aleguem adotar os modelos de competéncias visando, em Ultima
instancia, a competitividade, quanto a concepcdo dos modelos, nenhuma empresa partiu das
estratégias organizacionais para a identificacdo das competéncias organizacionais e, com base
nestas, para a identificacdo das competéncias individuais. Apenas as empresas A e B alegam
considerar as estratégias organizacionais (porém, sem passar pelas competéncias
organizacionais para a identificacdo de competéncias individuais) para a identificacdo de
competéncias, sendo que a empresa A s6 o fez na ultima fase de revisdo do modelo. Tal
aspecto revela o descolamento estratégico do modelo de competéncias, 0 que contraria sua
l6gica de geracdo de competitividade.

A este respeito, chama a atencdo o fato de a empresa B ter sido a Unica a, desde 0
principio, associar ao modelo de competéncias uma perspectiva estratégica, uma vez que esta
se constitui na Unica empresa estudada que € controlada pelo governo. Entretanto, tal fato

talvez se deva a presenca de um superintendente de recursos humanos na época da



implementacdo do modelo de competéncias com uma visdo mais estratégica da area de RH. O
fato de a empresa A ter associado apenas tardiamente o modelo de competéncias as
estratégias organizacionais, por sua vez, parece estar ligado a evolugdo da gestdo de recursos
humanos da empresa, sendo que o0 modelo de competéncias e a gestdo de recursos humanos
evoluiram juntos. Dutra (2002) reforca este ponto de vista, ao afirmar que a Gestdo de
Competéncias, mais do que uma ferramenta de gestdo, € um processo que tem acompanhado a
evolucdo das organizagdes.

Assim, 0s estudos de caso permitiram observar que os modelos de competéncias das
empresas ainda ndo estdo efetivamente articulados a gestdo de recursos humanos, e ambos
ainda ndo se encontram alinhados as estratégias organizacionais. Isto se deve ao fato de que,
em todas as empresas estudadas, 0 modelo de competéncias ndo esta efetivamente articulado a
todos os subsistemas de recursos humanos (recrutamento e selecéo, avaliacdo de desempenho,
carreiras, remuneracgdo e treinamento e desenvolvimento). De um modo geral, 0s subsistemas
de avaliacdo de desempenho, carreiras e remunerac¢do, nas empresas estudadas, demonstraram
considerar as competéncias apenas como um dos seus componentes, sendo que as empresas
diferenciam entre componentes qualitativos — competéncias, e componentes quantitativos —
ligadas a objetivos, metas e resultados.

Tal constatacdo permite inferir que as empresas estudadas ainda ndo conseguem
associar o construto competéncia ao resultado e as estratégias organizacionais e de recursos
humanos, de modo que precisam inserir outros componentes nos subsistemas de avaliagéo,
carreiras e remuneracdo. Isto indica, ainda, que o enfoque dos modelos de competéncias
adotados pelas organizacdes estudadas ainda é predominantemente comportamental, embora a
maior parte das empresas associe a competéncia a logica dos conceitos de entrega e
complexidade, ligados a abordagem francesa, os quais permitem identificar de forma mais
precisa o desempenho e os resultados de cada individuo.

Ainda sobre os modelos de competéncias e seu alinhamento estratégico, vale destacar
que, na maior parte das empresas estudadas, ndo houve a participacdo de todos os niveis
hierarquicos na identificacdo das competéncias prioritarias para cada cargo da empresa. Além
disso, nas empresas A, B e Y, o modelo de competéncias ndo abrangeu, no primeiro
momento, todos 0s niveis hierarquicos da empresa, sendo que, na empresa X, o modelo ndo
contemplou os profissionais terceirizados, os quais compdem uma parcela significativa de
funcionarios. A aplicacdo dos modelos de competéncias, enquanto ferramenta de gestdo de
recursos humanos, de forma fragmentada nas empresas, reflete uma atuacdo da area de

recursos humanos restrita, pouco estratégica e ndo integrada com as demais areas da



organizacdo, e € criticada por autores como Fischer (2002), o qual reforca a importancia do
envolvimento de todos os niveis hierarquicos da empresa na concepcao e implementacdo do
modelo de competéncias. Uma questdo que se coloca, diz respeito ao fato de que, se nem
todos os niveis hierarquicos das empresas estavam preparados para a implementacdo de uma
nova ferramenta de gestdo de recursos humanos como a Gestdo de Competéncias, ndo seria o
caso de se buscar promover a mudanga da cultura organizacional antes de implementa-la?

Outra reflexdo que se faz pertinente acerca da implementacdo dos modelos de
competéncias nas organizacfes estudadas esta ligada ao fato de os modelos serem adotados
em varias regides geograficas distintas de atuacdo das empresas, sem qualquer adaptacao. Tal
fato contraria a l6gica do modelo de competéncias enquanto gerador de competitividade as
empresas, uma vez que é de se esperar que determinadas competéncias possam ser prioritarias
em um determinado contexto, mas ndo em outro. Vale acrescentar que a literatura abordada
enfatiza que cada organizacdo deve construir um modelo de competéncias adequado a sua
realidade, levando em consideracdo seus aspectos culturais.

Os estudos de caso também sinalizaram que a maior parte das organizacdes utilizou o
apoio externo de consultorias para a concepcdo e implementacdo dos modelos de
competéncias. Neste sentido, embora todas as empresas tenham afirmado que os modelos
foram adaptados a sua realidade, deve-se considerar que os aspectos culturais das empresas
tendem a ficar em segundo plano quando da utilizacdo de consultorias, o que, mais uma vez,
impacta na légica do modelo de competéncias enquanto gerador de competitividade pela sua
aplicacdo diferenciada nas empresas.

Outro aspecto relevante diz respeito ao fato de os modelos de competéncias adotados
pelas empresas estudadas ndo revelarem a existéncia de uma coeréncia entre a cultura
organizacional, o conceito de competéncias utilizado e a metodologia de concepgédo e
implementacdo dos modelos.

Assim, na empresa B, por exemplo, o conceito de competéncia, como enfatizado pelos
entrevistados, considera os conceitos de entrega e complexidade; no entanto, as competéncias
comportamentais/essenciais sdo exigidas de todos os funcionarios no mesmo grau de
complexidade e abrangendo todos os niveis hierarquicos, o que, ao invés de diferenciar as
pessoas, como pressupde a logica do modelo, as padroniza. Assim, apesar de 0s entrevistados
alegarem que o modelo de competéncias da empresa B partiu das estratégias organizacionais,
0 mesmo nao é aplicado de forma estratégica, mas uniformizadora.

Na empresa A, por sua vez, o modelo de competéncias foi aplicado, no principio,

apenas com o propdsito de padronizar o processo de avaliagdo de desempenho, sendo que este



sofreu uma modificacdo profunda, de um enfoque na avaliagdio de desempenho e
remuneracdo, para um enfoque no processo de desenvolvimento, como apontado pelos
entrevistados. Caberia aqui analisar quais os impactos desta mudanca sobre os funcionarios e
a organizacao, uma vez que tal mudanca envolve aspectos culturais da organizacao.

Na empresa X, as competéncias identificadas como prioritérias pela organizacdo séo
exigidas de todos os niveis hierarquicos, de forma padronizada, embora sejam descritas e
exigidas em graus diferenciados. A padronizacdo de competéncias para todos 0s cargos
contraria o objetivo organizacional de gerar competitividade através das competéncias, o que,
especialmente em uma organizagdo que atua no setor de telecomunicagfes, representa um
agravante, dada a natureza altamente competitiva deste setor.

Na empresa Y, 0 modelo de competéncias foi implementado, a principio, buscando-se
padronizar a avaliacdo de desempenho, como ressaltado pelos entrevistados. Entretanto, as
competéncias se constituem em apenas um dos componentes da avaliacdo de desempenho, a
qual considera também as atitudes e objetivos. Tal fato ocorre, segundo 0s entrevistados,
devido a dificuldade de se mensurar competéncias e atrela-las aos resultados, o que encerra
um paradoxo entre o que se busca com o modelo e a sua concepcdo. Além disso, as
competéncias possuem uma pequena representatividade no subsistema de remuneracdo da
empresa. Considerando-se o fato de a empresa Y pertencer ao setor bancério, para o qual a
dimensdo de resultados se faz ainda mais relevante, como enfatizam os entrevistados, era de
se esperar que 0 modelo de competéncias fosse mais articulado aos subsistemas de avaliacéo e
de remuneracao.

Os aspectos ressaltados até aqui indicam a necessidade de retomar a discusséo
levantada na literatura pelos autores Fleury & Lacombe (2003, p. 11), os quais apontam que
“a Gestao por Competéncias ¢ ainda um conceito que ganha diferentes contornos, sendo ora a
mola mestra de todo o sistema de gestdo de pessoas ora apenas um instrumento a mais na
gestdo”. Tal discussdo se faz pertinente, na medida em que os modelos de competéncias
adotados pelas organizagdes estudadas ainda ndo se configuram como a “mola mestra de todo
o sistema de gestdo de pessoas”, por diversos fatores ja apontados, como: pelo fato de nao
estarem alinhados a cultura organizacional; por ndo se aplicarem a todos os subsistemas de
recursos humanos, por demonstrarem um descolamento estratégico; por ndo envolverem
todos os niveis hierarquicos da empresa; por serem concebidos a partir de modelos “prontos”
de consultorias, por apresentarem incoeréncias entre o conceito de competéncia utilizado e a
concepcao e implementacdo dos modelos; pela imaturidade organizacional; pelo fato de as

empresas adotarem praticas tradicionalistas de recursos humanos etc.



Aqui, cabe ressaltar que a literatura abordada revela que, dada a diversidade de
enfoques e concepgOes e a natureza multifuncional e multidimensional do conceito de
competéncias, sua aplicagdo como ferramenta de gestdo se mostra multifacetada, e, por vezes,
contraditéria, como se pdde constatar nos estudos de caso. Assim, embora todas as empresas
revelem que o modelo de competéncias contribuiu para tornar mais eficiente a gestdo de
pessoas na organizacdo, por possibilitar aos gestores o0 acesso a dados mais objetivos e
precisos sobre seus funcionarios, e por permitir que os funcionarios percebam claramente em
que nivel se encontram e como podem se desenvolver na empresa, observa-se, ainda, a
existéncia de lacunas e paradoxos referentes a sua aplicacdo e articulagdo com a gestdo de
recursos humanos. Tal fato pode ser constatado no relato dos entrevistados acerca das
limitacGes ou dificuldades que as empresas possuem para gerir 0 modelo de competéncias,
relacionadas a aspectos como: despreparo por parte dos gestores para dar feedback aos
funcionarios e estruturar com 0s mesmos um plano de desenvolvimento individual; a cultura
organizacional tradicionalista; falta de credibilidade da area de recursos humanos na empresa;
dificuldade de mensurar, avaliar e remunerar competéncias; resisténcia por parte dos
funcionarios ao modelo etc.

As lacunas e paradoxos existentes no modelo de competéncias das empresas estudadas
apontados pelos entrevistados permitem constatar que existem fatores que ndo estdo ligados
ao modelo de competéncias em si, mas sim, a configuracdo atual da gestdo de recursos
humanos das empresas e a estrutura organizacional vigente. Dessa forma, pode-se inferir que
as dimensdes competéncias e gestdo de recursos humanos se influenciam e se articulam, de
forma a promover uma maior efetividade destas ou para dificultar o alcance de seus
resultados. Assim, os estudos de caso sinalizaram para a existéncia de um posicionamento
ainda ndo efetivamente estratégico da gestdo de recursos humanos nas empresas e para a
articulacdo ainda fragil entre a gestdo de recursos humanos e os modelos de competéncias
adotados pelas organizacdes.

A articulacdo ainda fragil entre competéncias, recursos humanos e estratégia encontra
respaldo em uma pesquisa realizada por Fischer & Albuquerque (2009), em diversas
empresas brasileiras, que evidenciou como um dos principais desafios das organizacdes
relacionados a gestdo de pessoas na contemporaneidade o alinhamento “das pessoas,
desempenho e competéncias humanas as estratégias do negdcio e objetivos organizacionais”,
tendo sido identificada como uma das estratégias importantes para enfrentar esse desafio
“identificar e implantar as melhores praticas de gestdo de pessoas”. Tal constatagdo permite

inferir que os dados encontrados nos estudos de caso refletem, de certa forma, a realidade de



diversas organizacdes brasileiras, nas quais a area de recursos humanos ainda ndo ocupa um
posicionamento estratégico, ndo utiliza as melhores préaticas de gestdo de pessoas, e suas
praticas ndo estdo alinhadas as competéncias humanas.

Com base nas reflexfes abordadas até aqui, cabe levantar alguns questionamentos que
poderiam conduzir a uma analise mais precisa sobre como ocorre a articulacdo entre a gestdo
de recursos humanos e o modelo de competéncias em organizacdes brasileiras e portuguesas:
Seré que o modelo de competéncias impulsiona a evolucao da gestdo de recursos humanos em
direcdo a um posicionamento estratégico, ou seria o contrario?, Ou ainda, serd que existe uma
dindmica circular entre ambas as dimensfes, de forma que uma influencia a outra e é
influenciado por ela? E, ainda, sera que a existéncia de articulacdo entre as dimensdes
estratégia, recursos humanos e competéncias traria maior efetividade a essas trés dimensdes,
impactando positivamente no resultado organizacional?

O estudo da articulacdo entre a gesté@o estratégica de recursos humanos e os modelos
de competéncias nas organizacfes A, B, X e Y ndo permite que sejam dadas respostas
generalizaveis a esses questionamentos tdo complexos, uma vez que, ainda que tenham sido
estudadas quatro organizacdes, 0 meétodo de estudo de caso possui esta limitacdo (YIN, 2005).

Ao mesmo tempo vale destacar que o estudo “além mar” permitiu a reflexdo sobre
aspectos teoricos e praticos fundamentais na discussdo que tem sido feita sobre a interface
entre 0s modelos de competéncias, a gestdo de recursos humanos e entre ambos e as
estratégias organizacionais. Considerando-se o incremento das relacfes, especialmente
econémicas e empresariais, entre o Brasil e Portugal, notadamente a partir da década de 90, e
a caréncia de estudos académicos que busquem investigar as politicas, praticas e ferramentas
de gestdo de recursos humanos abrangendo ambos 0s contextos, a realizacao deste estudo foi
relevante por permitir ampliar o horizonte e refletir sobre tais tematicas e como estas se
configuram no campo organizacional, levando em consideracdo as especificidades de cada
organizacdo estudada e suas relacdes com o cenario politico, econémico, social e histérico no
qual se inserem. Cabe, ainda, destacar que, o fato de as organizacdes estudadas possuirem
uma abrangéncia internacional (com exce¢do da empresa A), atenua a influéncia dos aspectos
regionais sobre suas atuacdes, 0 que torna necessario que se tenha ressalvas ao atribuir uma
relacdo entre determinado aspecto e a cultura organizacional, sua identidade e historia.

Cabe acrescentar que este estudo apresentou limitacdes relativas a amostra, que se
restringiu as pessoas que estdo diretamente relacionadas a concepcéo e operacionalizacdo dos

modelos de competéncias e as pessoas que atuam na area de recursos humanos.



Estas restricdes abrem perspectivas para novos estudos que podem ampliar a amostra
pela inclusdo dos empregados contemplados pelo modelo de competéncias (mas ndo atuam na
sua gestdo nem na area de RH) a fim de investigar os principais pontos observados neste
estudo de casos multiplos.

Além disso, outras pesquisas se fazem pertinentes, a partir das inquietacdes levantadas
por esta pesquisa. Neste sentido, valeriam estudos em profundidade sobre a articulagdo do
modelo de competéncias com cada subsistema especifico de recursos humanos. Outro estudo
que se faz pertinente seria sobre a articulacdo entre a gestdo de recursos humanos e as
estratégias organizacionais. Destaca-se, ainda, a caréncia de investigacdo no que diz respeito
as alternativas sobre formas de selecionar, avaliar, remunerar, desenvolver e possibilitar o
crescimento na carreira através da perspectiva das competéncias.

Para concluir, espera-se que esta dissertacdo contribua para o conhecimento sobre a
articulacdo entre a Gestdo de Competéncias e a gestdo estratégica de recursos humanos. As
organizagdes brasileiras e portuguesas revelaram que este € um desafio necessario em um

contexto cada vez mais competitivo.
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APENDICES

A — Modelo de carta-convite para participacdo na pesquisa (e-mail)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CEPEAD - CENTRO DE POS-GRADUACAO E
PESQUISAS EM ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA - PORTUGAL

INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO

Prezado(a) Sr.(a),

Sou aluna do mestrado em Administracdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da
Universidade Federal de Minas Gerais e estou desenvolvendo minha dissertacdo sobre Gestao
de Competéncias, em parceria com a Universidade Técnica de Lisboa/Portugal. O meu
projeto de mestrado tem como objetivo compreender como ocorre a articulagédo entre a Gestao
Estratégica de Pessoas e a Gestdo de Competéncias em empresas brasileiras e portuguesas e
foi aprovado pela banca em 05 de junho deste ano, sob a orientacdo do professor PhD. Allan
Claudius Queiroz Barbosa, e co-orientagdo do professor Doutor Paulo Lopes Henriques.

De maneira sucinta, este projeto se desenvolvera através de estudos de caso em organizacgdes
mais competitivas na grande BH/Minas Gerais e em Lisboa/Portugal.

Portanto, gostaria de saber se sua prestigiosa organizacdo tem interesse em participar dessa
pesquisa.

Ressalto que a coleta de dados devera ocorrer, de forma breve, por meio de entrevistas semi-
estruturadas, junto aos gestores e colaboradores da area de Recursos Humanos e aos
responsaveis pelo sistema de Gestdo de Competéncias na empresa, alem de andlise de
documentos que porventura forem fornecidos pela empresa. Envio-lhe, em anexo, 0s roteiros
de entrevista a serem utilizados, para conhecimento.

Esclareco que a identidade da empresa e do entrevistado-colaborador é sigilosa, e que 0s
resultados da pesquisa serdo utilizados somente para fins académicos.

Destaco que a realizacdo deste estudo de caso em sua empresa sera de grande importancia,
pois contribuira com a construcdo do conhecimento sobre a Gestdo de Competéncias, uma das
ferramentas de gestdo de pessoas mais empregadas no ambiente empresarial e mais
investigadas na academia.

Caso queira colaborar, solicito a gentileza de me informar data e horario em que posso
comparecer a empresa para iniciar a pesquisa.

Gostaria de agradecer antecipadamente a atencdo dispensada. Coloco-me desde ja a
disposicdo para maiores esclarecimentos.

Solicito-lhe a gentileza de confirmar o recebimento deste e-mail.

Atenciosamente,



Juliana Amorim Castro Kiefer de Oliveira
Mestranda em Administracdo pelo CEPEAD

Faculdade de Ciéncias Econbmicas da Universidade Federal de Minas Gerais
Contatos: 55 31 9704-1081 / julianakiefer@yahoo.com.br



B — Roteiro de entrevista aos profissionais da area de RH das empresas brasileiras

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CEPEAD - CENTRO DE POS-GRADUAGCAO E
PESQUISAS EM ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA - PORTUGAL

INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO

Pesquisa: Gestdo de Competéncias articulada a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos:
Estudo de Casos em organizacGes mineiras e lisbonenses

Autora: Juliana Amorim Castro Kiefer de Oliveira

Contatos: julianakiefer@yahoo.com.br / 055 31 9704-1081

Orientador: Prof°. Doutor Allan Claudius Queiroz Barbosa - FACE/UFMG

Co-orientador: Prof. Doutor Paulo Alexandre Lopes Henriques — ISEG/UTL

Conteudo deste documento: Roteiro para a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
junto aos profissionais (diretores, gerentes, analistas etc) da area de Gestao de Recursos
Humanos das empresas.

Obrigada pela sua colaboracdo em minha pesquisa de mestrado, vinculada ao Centro de Pds-
graduacéo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais /Brasil,
em parceria com o Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de
Lisboa/Portugal - ISEG-UTL. O objetivo deste encontro ¢ a realizacdo de uma entrevista com
o(a) senhor(a), para investigar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, com énfase na
Gestdo de Competéncias, em sua empresa, na atualidade.

As perguntas que lhe farei sdo apenas para levantar o assunto, mas o(a) senhor(a) pode
aborda-lo como quiser. Caso ndo compreenda o sentido de alguma questdo, fique a vontade
para me perguntar. Por favor, responda a todas as questbes com a maxima atencdo e
sinceridade.

A entrevista serd gravada, mas seu conteldo sera utilizado somente para fins académicos,
sendo respeitado o sigilo do profissional e da empresa em que atua, segundo 0S preceitos
éticos e cientificos.

PARTE | - DADOS GERAIS DO RESPONDENTE

1. Sexo () feminino () masculino

2. ldade

3. Qual € a sua formacao?

4. Qual a area em que o(a) senhor(a) trabalha na empresa?
5. Qual cargo o(a) senhor(a) ocupa na empresa?

6. Ha quanto tempo ocupa este cargo?

7. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
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8. Qual é a sua area de atuacdo em Recursos Humanos na empresa?
9. Periodo de experiéncia na area de Recursos Humanos?

10. Periodo de experiéncia na &rea de Recursos Humanos na empresa em que trabalha
atualmente?

11. Periodo de experiéncia em cargos de gestdo na area de Recursos Humanos?

12. Fale-me brevemente sobre sua trajetéria profissional. Cite, por exemplo, outros cargos que
ocupou na empresa atual, outras empresas em que trabalhou, quais cargos ocupou nelas etc.

13. O(a) senhor(a) atua no modelo de Gestdo de Competéncias nesta empresa? Caso
afirmativo, de que maneira? Ha quanto tempo?

14. O(a) senhor(a) ja trabalhou em outra empresa com o modelo de Gestédo de Competéncias?
Caso afirmativo, como foi a experiéncia, em linhas gerais?

PARTE Il - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
15. Descreva a historia da atividade de Recursos Humanos na empresa.

16. Descreva, em linhas gerais, a composi¢cdo da area de Recursos Humanos (atividades
desempenhadas/subsistemas) da empresa.

17. Existem atividades de Recursos Humanos que séo terceirizadas? Se sim, quais e por qué?

18. O(a) senhor(a) considera que a area de Recursos Humanos atua de forma integrada as
demais areas da empresa (Exemplo: Marketing, Financas etc)? Explique.

19. Quais séo as estratégias de Recursos Humanos da empresa (diretrizes macro da ARH)? De
que forma essas estratégias foram estabelecidas?

20. A empresa relaciona as estratégias de Recursos Humanos com as estratégias de negocio?
Caso afirmativo, de que maneira? Ha alguma distincdo entre regides geograficas em que a
empresa atua?

21. A atuacdo da area de Recursos Humanos estéa articulada:

a) Aos valores da empresa? Explique.
b) As metas da empresa? Explique.
c) As estratégias da empresa? Explique.

22. Como a empresa transforma a estratégia de Recursos Humanos em Planos de A¢do? Ha
algum tipo de avaliacdo do cumprimento da estratégia de Recursos Humanos? Em caso
afirmativo, existem indicadores? Quais?



23. A empresa adota algum procedimento/critério de maneira a relacionar os investimentos
em Recursos Humanos ao crescimento, custos ou outra variavel financeira? Caso positivo,
quais s&o os procedimentos/critérios e como estdo evoluindo estes indicadores?

24. O(a) senhor(a) considera que a area de Recursos Humanos implementou alguma inovagao
significativa nos Ultimos 10 anos? Em caso afirmativo, comente sobre essa inovacgao e seus
possiveis resultados.

PARTE Il - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS X GESTAO DE
COMPETENCIAS

25. Faca uma descricdo do modelo de competéncias desta empresa, incluindo politicas,
procedimentos, critérios e etapas de implantacéo.

26. O modelo de Gestdo de Competéncias esta inserido na estrutura de Recursos Humanos?
Caso positivo, de que maneira?

27. O modelo de Gestdo de Competéncias estd vinculado/causa impactos a estratégia
organizacional? Caso positivo, de que maneira?

28. O(a) senhor(a) considera que o0 modelo de Gestdo de Competéncias esta vinculado/causa
impactos as estratégias de Recursos Humanos da empresa? Se sim, de que maneira?

29. O(a) senhor(a) considera que o modelo de competéncias se articula com os subprocessos
de Recursos Humanos descritos abaixo (isto €, o0s subprocessos de RH foram
impactados/modificados pela inser¢cdo do modelo de Gestdo de Competéncias na empresa?):

a) A estrutura de recrutamento e selecio da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

b) A estrutura de desempenho e resultados da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

¢) A estrutura de carreiras da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

d) A estrutura remuneratéria da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

e) A estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da empresa? Se sim, de que forma isso
ocorre?

f) A algum outro subprocesso especifico ndo mencionado aqui?

30. O modelo de Gestdo de Competéncias modificou a forma de gerir pessoas da empresa?
Explique.

31. A adocgdo do modelo de Gestdo de Competéncias trouxe vantagens/beneficios para a
organizagdo? Se sim, quais?

32. Ha algo que teve ou que poderia ser mudado no sistema de Gestdo de Recursos Humanos
da empresa para que o modelo de competéncias pudesse ou possa obter maior éxito? Ou seja,
as politicas de Recursos Humanos encontram-se em consonancia com o modelo de Gestdo de
Competéncias?

33. Ha algo que teve ou que poderia ser mudado no sistema de Gestdo de Competéncias da
empresa para que o sistema de Recursos Humanos pudesse ou possa obter maior éxito? Ou
seja, 0 modelo de Gestdo de Competéncias encontra-se em consonancia com as politicas de
Recursos Humanos?



34. Ha alguma outra questdo que ndo tenha sido contemplada nesta entrevista que o(a)
senhor(a) gostaria de abordar?

Coletar documentacdo (relatérios, prospectos, material de Treinamento, contetdo relacionado
na intranet etc) que complemente os dados obtidos na entrevista.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!



C - Roteiro de entrevista aos profissionais responsaveis pela gestdo do modelo de
competéncias das empresas brasileiras

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CEPEAD - CENTRO DE POS-GRADUAGCAO E
PESQUISAS EM ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA - PORTUGAL

INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO

Pesquisa: Gestdo de Competéncias articulada a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos:
Estudo de Casos em organizacGes mineiras e lisbonenses

Autora: Juliana Amorim Castro Kiefer de Oliveira

Contatos: julianakiefer@yahoo.com.br / 055 31 9704-1081

Orientador: Prof°. Doutor Allan Claudius Queiroz Barbosa - FACE/UFMG

Co-orientador: Prof°. Doutor Paulo Alexandre Lopes Henriques — ISEG/UTL

Conteudo deste documento: Roteiro para a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
junto aos gestores (diretores, gerentes, especialistas, consultores etc) responsaveis pelo
modelo de Gestao de Competéncias das empresas.

Obrigada pela sua colaboracdo em minha pesquisa de mestrado, vinculada ao Centro de Pds-
graduacéo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais/Brasil, em
parceria com o Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de
Lisboa/Portugal - ISEG-UTL. O objetivo deste encontro ¢ a realizacdo de uma entrevista com
o(a) senhor(a), para investigar a pratica de Gestdo de Competéncias em sua empresa na
atualidade.

As perguntas que lhe farei sdo apenas para levantar o assunto, mas o(a) senhor(a) pode
aborda-lo como quiser. Caso ndo compreenda o sentido de alguma questdo, fique a vontade
para me perguntar. Por favor, responda a todas as questdes com a maxima atencdo e
sinceridade.

A entrevista serd gravada, mas seu conteldo sera utilizado somente para fins académicos,
sendo respeitado o sigilo do profissional e da empresa em que atua, segundo os preceitos
éticos e cientificos.

PARTE | - DADOS GERAIS DO RESPONDENTE

1. Sexo () feminino () masculino

2. ldade

3. Qual € a sua formacao?

4. Qual a area em que o(a) senhor(a) trabalha na empresa?
5. Qual cargo o(a) senhor(a) ocupa na empresa?

6. Ha quanto tempo ocupa este cargo?

7. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
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8. O(a) senhor(a) ja atuou ou atua na area de Recursos Humanos?

( ) Néo
( )Sim

» Em caso afirmativo, responda as questdes abaixo:
9. Periodo de experiéncia na area de Recursos Humanos?

10. Periodo de experiéncia na area de Recursos Humanos na empresa em que trabalha
atualmente?

11. Periodo de experiéncia em cargos de gestdo na area de Recursos Humanos?

12. Quais séo as suas competéncias profissionais que justificam sua participagdo no modelo
de Gestdo de Competéncias nesta empresa?

13. Ha& quanto tempo o(a) senhor(a) atua no modelo de Gestdo de Competéncias nesta
empresa? Qual é o seu papel em relacdo ao modelo de Gestdo de Competéncias?

14. O(a) senhor(a) ja trabalhou em outra empresa com o modelo de Gestdo de Competéncias?
Caso afirmativo, como foi a experiéncia, em linhas gerais?

PARTE Il - GESTAO DE COMPETENCIAS

15. Quais foram as principais razdes para a ado¢do do modelo de Gestdo de Competéncias
pela empresa?

16. Quem foi responsavel pela idealizacdo e elaboracdo do modelo de Gestdo de
Competéncias?

17. Quantas pessoas atuam no modelo de competéncias e quais Sdo 0s seus papeéis?
18. Explique qual foi o conceito de competéncia utilizado para a elaboracdo do modelo.

19. No momento da concepc¢do do modelo, houve algum tipo de adequacéo feita com base nas
diferentes regides geograficas de atuacdo da empresa?

20. Que tipo de metodologia foi utilizada para a definicdo do modelo de Gestdo de
Competéncias?

21. Faca uma descricdo do modelo de competéncias desta empresa, incluindo politicas,
procedimentos, critérios e etapas de implantacdo (investigar se houve alguma resisténcia a
implementacdo do modelo).

22. Quais fatores levaram a empresa a adotar este modelo especifico de Gestdo de
Competéncias?



23. Houve mudangas na empresa para que fosse vidvel a implementacdo do modelo de Gestéo
de Competéncias? Caso afirmativo, qual(is)?

24. O modelo de Gestdo de Competéncias contemplou quais niveis hierdrquicos da
organizacdo? Existe alguma distin¢do a este respeito? Se ele foi até a base da empresa, como
foi 0 envolvimento do trabalhador e porque houve a decisdo por incluir todos 0s niveis?

25. O modelo de Gestdo de Competéncias se articula:
a) Aos valores da empresa? Explique.

b) As metas da empresa? Explique.

c) As estratégias da empresa? Explique.

26. O(a) senhor(a) considera que o modelo de competéncias se articula com o0s subprocessos
de Recursos Humanos descritos abaixo (isto €, o0s subprocessos de RH foram
impactados/modificados pela inser¢cdo do modelo de Gestdo de Competéncias na empresa?):

a) A estrutura de recrutamento e selecdo da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

b) A estrutura de desempenho e resultados da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

¢) A estrutura de carreiras da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

d) A estrutura remuneratéria da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

e) A estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da empresa? Se sim, de que forma isso
ocorre?

f) A algum outro subprocesso especifico ndo mencionado aqui?

27. Quais fatores facilitam a ado¢do do modelo de Gestdo de Competéncias no atual contexto
da Gestdo de Recursos Humanos desta empresa?

28. Quais fatores dificultam a adoc¢do do modelo de Gestdo de Competéncias no atual
contexto da Gestdo de Recursos Humanos desta empresa?

29. O modelo de Gestdo de Competéncias se vincula as estratégias de Recursos Humanos da
empresa? Caso positivo, de que maneira?

30. Quais foram as principais vantagens e desvantagens da ado¢do do modelo de Gestdo de
Competéncias pela organizacéo?

31. Quais sdo os resultados esperados pela empresa com a implementacdo do modelo de
Gestdo de Competéncias? O(a) senhor(a) acredita que estes resultados serdo alcancados?
Explique.

32. Ha alguma outra questdo que ndo tenha sido contemplada nesta entrevista que o(a)
senhor(a) gostaria de abordar?

Coletar documentacdo relacionada a Gestdo de Recursos Humanos ou a Gestdo de
Competéncias (relatérios, prospectos, material de Treinamento, conteudo relacionado na
intranet etc) que complemente os dados obtidos na entrevista.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!



D - Roteiro de entrevista aos profissionais da area de RH das empresas portuguesas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CEPEAD - CENTRO DE POS-GRADUACAO E
PESQUISAS EM ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA - PORTUGAL

INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO

Pesquisa: Gestdo de Competéncias articulada a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos:
Estudo de Casos em organizacGes mineiras e lisbonenses

Autora: Juliana Amorim Castro Kiefer de Oliveira

Contatos: julianakiefer@yahoo.com.br / 055 31 9704-1081

Orientador: Prof°. Doutor Allan Claudius Queiroz Barbosa - FACE/UFMG

Co-orientador: Prof°. Doutor Paulo Alexandre Lopes Henriques — ISEG/UTL

Conteudo deste documento: Roteiro para a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
junto aos profissionais (diretores, gerentes, analistas etc) da area de Gestao de Recursos
Humanos das empresas.

Obrigada pela sua colaboracdo na minha pesquisa de mestrado, vinculada ao Centro de Pds-
graduacdo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais /Brasil,
em parceria com o Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de
Lisboa/Portugal - ISEG-UTL. O objetivo deste encontro ¢ a realizacdo de uma entrevista para
investigar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, com énfase na Gestdo de
Competéncias, na actualidade.

Caso ndo compreenda o sentido de alguma questdo, fique a vontade para me perguntar. Por
favor, responda a todas as questdes com a maxima atencao e sinceridade.

A entrevista serd gravada, mas seu conteddo sera utilizado somente para fins académicos,
sendo respeitado o sigilo do profissional e da empresa, segundo 0s preceitos éticos e
cientificos.

PARTE | - DADOS GERAIS DO RESPONDENTE

1. Sexo () feminino () masculino

2. ldade

3. Qual € a sua formacao?

4. Qual a area em que o(a) senhor(a) trabalha na empresa?

5. Qual cargo o(a) senhor(a) ocupa na empresa?

6. Ha quanto tempo ocupa este cargo?

7. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

8. Qual € a sua area de actuacdo em Recursos Humanos na empresa?

9. Periodo de experiéncia na area de Recursos Humanos?
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10. Periodo de experiéncia na &rea de Recursos Humanos na empresa em que trabalha
actualmente?

11. Periodo de experiéncia em cargos de gestdo na area de Recursos Humanos?

12. Fale-me brevemente sobre sua trajetéria profissional. Cite, por exemplo, outros cargos que
ocupou na empresa actual, outras empresas em que trabalhou, quais cargos ocupou nelas etc.

13. O(a) senhor(a) actua no modelo de Gestdo de Competéncias nesta empresa? Caso
afirmativo, de que maneira? Ha quanto tempo?

14. O(a) senhor(a) ja trabalhou noutra empresa com o modelo de Gestdo de Competéncias?
Caso afirmativo, como foi a experiéncia, em linhas gerais?

PARTE Il - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
15. Descreva a historia da actividade de Recursos Humanos na empresa.

16. Descreva, em linhas gerais, a composicdo da area de Recursos Humanos (actividades
desempenhadas/subsistemas) da empresa.

17. Existem actividades de Recursos Humanos que sao sub contratadas? Se sim, quais e por
qué?

18. Considera que a area de Recursos Humanos actua de forma integrada as demais areas da
empresa (Exemplo: Marketing, Finangas etc)? Explique.

19. Quais séo as estratégias de Recursos Humanos da empresa (diretrizes macro da ARH)? De
que forma essas estratégias foram estabelecidas?

20. A empresa relaciona as estratégias de Recursos Humanos com as estratégias de negocio?
Caso afirmativo, de que maneira? Ha alguma distingdo entre regibes geograficas em que a
empresa atua?

21. A actuacdo da area de Recursos Humanos esté articulada:

a) Aos valores da empresa? Explique.
b) As metas da empresa? Explique.
c) As estratégias da empresa? Explique.

22. Como a empresa transforma a estratégia de Recursos Humanos em Planos de Accdo? Ha
algum tipo de avaliagdo do cumprimento da estratégia de Recursos Humanos? Em caso
afirmativo, existem indicadores? Quais?

23. A empresa adopta algum procedimento/critério de maneira a relacionar os investimentos
em Recursos Humanos ao crescimento, custos ou outra variavel financeira? Caso positivo,
quais sdo os procedimentos/critérios e como estdo evoluindo estes indicadores?



24. O(a) senhor(a) considera que a area de Recursos Humanos implementou alguma inovagédo
significativa nos ultimos 10 anos? Em caso afirmativo, comente sobre essa inovagao e seus
possiveis resultados.

PARTE IlIl — GESTAO DE RECURSOS HUMANOS VERSUS GESTAO DE
COMPETENCIAS

25. Faca uma descricdo do modelo de competéncias desta empresa, incluindo politicas,
procedimentos, critérios e etapas de implantagéo.

26. O modelo de Gestdo de Competéncias esta inserido na estrutura de Recursos Humanos?
Caso positivo, de que maneira?

27. O modelo de Gestdo de Competéncias estd vinculado/causa impactos a estratégia
organizacional? Caso positivo, de que maneira?

28. Considera que o modelo de Gestdo de Competéncias esta vinculado/causa impactos as
estratégias de Recursos Humanos da empresa? Se sim, de que maneira?

29. Considera que o modelo de competéncias se articula com os subprocessos de Recursos
Humanos descritos abaixo (isto &, os subprocessos de RH foram impactados/modificados pela
insercdo do modelo de Gestdo de Competéncias na empresa?):

a) A estrutura de recrutamento e selecdo da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

b) A estrutura de desempenho e resultados da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

¢) A estrutura de carreiras da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

d) A estrutura remuneratéria da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

e) A estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da empresa? Se sim, de que forma isso
ocorre?

f) A algum outro subprocesso especifico ndo mencionado?

30. O modelo de Gestdo de Competéncias modificou a forma de gerir pessoas da empresa?
Explique.

31. A adogdo do modelo de Gestdo de Competéncias trouxe vantagens/beneficios para a
organizacdo? Se sim, quais?

32. Ha algo que teve ou que poderia ser mudado no sistema de Gestdo de Recursos Humanos
da empresa para que o modelo de competéncias pudesse ou possa obter maior éxito? Ou seja,
as politicas de Recursos Humanos encontram-se em consonancia com o modelo de Gestdo de
Competéncias?

33. Ha algo que teve ou que poderia ser mudado no sistema de Gestdo de Competéncias da
empresa para que o sistema de Recursos Humanos pudesse ou possa obter maior éxito? Ou
seja, 0 modelo de Gestdo de Competéncias encontra-se em consonancia com as politicas de
Recursos Humanos?

34. Ha alguma outra questdo que ndo tenha sido contemplada nesta entrevista que o(a)
senhor(a) gostaria de abordar?




Coletar documentacdo (relatérios, prospectos, material de Formacao, conteido relacionado na
intranet etc) que complemente os dados obtidos na entrevista.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!
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Pesquisa: Gestdo de Competéncias articulada a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos:
Estudo de Casos em organizacGes mineiras e lisbonenses

Autora: Juliana Amorim Castro Kiefer de Oliveira

Contatos: julianakiefer@yahoo.com.br / 055 31 9704-1081

Orientador: Prof°. Doutor Allan Claudius Queiroz Barbosa - FACE/UFMG

Co-orientador: Profe. Doutor Paulo Alexandre Lopes Henriques — ISEG/UTL

Conteudo deste documento: Roteiro para a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
junto aos gestores (diretores, gerentes, especialistas, consultores etc) responsaveis pelo
modelo de Gestao de Competéncias das empresas.

Obrigada pela sua colaboracdo na minha pesquisa de mestrado, vinculada ao Centro de Pds-
graduacéo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais/Brasil, em
parceria com o Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de
Lisboa/Portugal - ISEG-UTL. O objetivo deste encontro ¢ a realizacdo de uma entrevista para
investigar a préatica de Gestdo de Competéncias na actualidade.

Caso ndo compreenda o sentido de alguma questdo, fique a vontade para me perguntar. Por
favor, responda a todas as questdes com a maxima atencéo e sinceridade.

A entrevista serd gravada, mas seu conteddo sera utilizado somente para fins académicos,
sendo respeitado o sigilo do profissional e da empresa, segundo 0s preceitos éticos e
cientificos.

PARTE | - DADOS GERAIS DO RESPONDENTE

1. Sexo () feminino () masculino

2. ldade

3. Qual € a sua formacao?

4. Qual a area em que o(a) senhor(a) trabalha na empresa?
5. Qual cargo o(a) senhor(a) ocupa na empresa?

6. Ha quanto tempo ocupa este cargo?

7. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

8. O(a) senhor(a) ja actuou ou actua na area de Recursos Humanos?
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( ) Néo
( ) Sim

» Em caso afirmativo, responda as questdes abaixo:
9. Periodo de experiéncia na area de Recursos Humanos?

10. Periodo de experiéncia na area de Recursos Humanos na empresa em que trabalha
actualmente?

11. Periodo de experiéncia em cargos de gestdo na area de Recursos Humanos?

12. Quais séo as suas competéncias profissionais que justificam sua participacdo no modelo
de Gestdo de Competéncias nesta empresa?

13. Ha quanto tempo o(a) senhor(a) actua no modelo de Gestdo de Competéncias nesta
empresa? Qual é o seu papel em relacdo ao modelo de Gestdo de Competéncias?

14. O(a) senhor(a) ja trabalhou noutra empresa com o modelo de Gestdo de Competéncias?
Caso afirmativo, como foi a experiéncia, em linhas gerais?

PARTE Il - GESTAO DE COMPETENCIAS

15. Quais foram as principais razoes para a ado¢do do modelo de Gestdo de Competéncias
pela empresa?

16. Quem foi responsavel pela idealizacdo e elaboracdo do modelo de Gestdo de
Competéncias?

17. Quantas pessoas actuam no modelo de competéncias e quais sdo 0s seus papéis?
18. Explique qual foi o conceito de competéncia utilizado para a elaboracdo do modelo.

19. No momento da concepcdo do modelo, houve algum tipo de adequacéo feita com base nas
diferentes regides geograficas de atuacdo da empresa?

20. Que tipo de metodologia foi utilizada para a definicdo do modelo de Gestdo de
Competéncias?

21. Faca uma descricdo do modelo de competéncias desta empresa, incluindo politicas,
procedimentos, critérios e etapas de implantacdo (investigar se houve alguma resisténcia a
implementacdo do modelo).

22. Quais fatores levaram a empresa a adotar este modelo especifico de Gestdo de
Competéncias?

23. Houve mudancas na empresa para gque fosse vidvel a implementacdo do modelo de Gestédo
de Competéncias? Caso afirmativo, qual(is)?



24. O modelo de Gestdo de Competéncias contemplou quais niveis hierdrquicos da
organizacdo? Existe alguma distin¢do a este respeito? Se ele foi até a base da empresa, como
foi 0 envolvimento do trabalhador e porque houve a decisdo por incluir todos os niveis?

25. O modelo de Gestdo de Competéncias se articula:
a) Aos valores da empresa? Explique.

b) As metas da empresa? Explique.

c) As estratégias da empresa? Explique.

26. Considera que o modelo de competéncias se articula com os subprocessos de Recursos
Humanos descritos abaixo (isto é, os subprocessos de RH foram impactados/modificados pela
inser¢do do modelo de Gestdo de Competéncias na empresa?):

a) A estrutura de recrutamento e sele¢do da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

b) A estrutura de desempenho e resultados da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

c) A estrutura de carreiras da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

d) A estrutura remuneratéria da empresa? Se sim, de que forma isso ocorre?

e) A estrutura de Treinamento e Desenvolvimento da empresa? Se sim, de que forma isso
ocorre?

) A algum outro subprocesso especifico ndo mencionado?

27. Quais fatores facilitam a ado¢do do modelo de Gestdo de Competéncias no atual contexto
da Gestdo de Recursos Humanos desta empresa?

28. Quais fatores dificultam a adocdo do modelo de Gestdo de Competéncias no atual
contexto da Gestdo de Recursos Humanos desta empresa?

29. O modelo de Gestdo de Competéncias se vincula as estratégias de Recursos Humanos da
empresa? Caso positivo, de que maneira?

30. Quais foram as principais vantagens e desvantagens da ado¢do do modelo de Gestdo de
Competéncias pela organizacéo?

31. Quais sdo os resultados esperados pela empresa com a implementacdo do modelo de
Gestdo de Competéncias? O(a) senhor(a) acredita que estes resultados serdo alcangados?
Explique.

32. Ha alguma outra questdo que ndo tenha sido contemplada nesta entrevista que o(a)
senhor(a) gostaria de abordar?

Coletar documentacdo relacionada a Gestdo de Recursos Humanos ou a Gestdo de
Competéncias (relatdrios, prospectos, material de Formacao, contetdo relacionado na intranet
etc) que complemente os dados obtidos na entrevista.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!



