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RESUMO

As organizac¢des lutam diariamente para se tornarem mais competitivas no
mercado, perante seus mais variados produtos, servicos e processos de gestédo de
pessoas capazes de atrair e reter novos talentos para contribuirem no processo
matuo de aprendizagem. Devido ao crescimento acelerado da globalizacao,
surgimento de novos processos de gestdo e a profissionalizagdo da mao-de-obra, as
empresas tém voltado seus planejamentos para uma melhor estrutura de
desenvolvimento estratégico, em vista da concorréncia acirrada facilmente apontada
no mercado externo.

Foi-se o tempo em que os trabalhadores eram escravos de seus trabalhos
rotineiros de baixa qualificagcdo, pois, apesar do aumento do indice de desemprego
com a chegada da tecnologia, tal fato proporcionou maiores oportunidades de
ampliar seus conhecimentos voltados para cargos de controle tanto de pessoas,
quanto de processos.

Novos critérios de distribuicdo de remuneracdo, beneficios adequados,
treinamentos especificos, fluxo de planos de carreira e demais processos
competentes a administragdo de Recursos Humanos das empresas tiveram que ser
revistos e por muitas vezes totalmente modificados, devido as novas tendéncias do
mercado globalizado. A era da informagédo despertou em muitos trabalhadores a
necessidade de desenvolverem sua qualificacdo para o trabalho, gerando um perfil
de profissionais em busca constante de novas oportunidades de emprego e
gualidade de vida no trabalho.

No Brasil, pais em acelerado desenvolvimento nos processos estratégicos de
gestdo por competéncias, nota-se uma grande dificuldade na formalizacdo desses
processos, principalmente nas empresas de nacionalidade pura, as quais néo
sofrem influéncias da cultura organizacional de matrizes estrangeiras. E obvio
afirmar que as nossas empresas devem se basear nesses modelos estrangeiros,
uma vez que, sSao pioneiros nesse campo de estudo e aplicagdo. Mas o que muitas
vezes é esquecido é que, a adaptacdo de tais modelos para a nossa realidade atual,
se torna mais do que necesséria em um pais em constante revisdo de valores
sociais, econdmicos e culturais.

O modelo de gestdo baseado em competéncias deve estar devidamente

amarrado com os demais processos de Recursos Humanos da empresa, fazendo



uma comparagao com os mesmos e dando apoio para que o fluxo das informagdes
ocorra de maneira satisfatéria nas analises de desempenho do processo, agregando
ao mesmo tempo, valores para os individuos e para a organizacao.

Qualquer erro na disseminagdo desse processo, apuragdo dos dados para
andlise de desempenho ou no feedback prestado aos avaliados, pode resultar em
inameros problemas tanto no clima organizacional, quanto nos investimentos
aplicados na formulagdo de um novo sistema integrado de gestdo de pessoas.
Deve-se comunicar corretamente os colaboradores sobre todo o processo que sera
desenvolvido e o por qué da existéncia dos mesmos, visando o entendimento
coletivo da ferramenta, mesmo que somente sobre suas fungdes basicas. Afinal, séo
eles que vendem esse processo para fora da empresa, o famoso marketing “boca a

boca”.

Palavras-Chave: Competéncias. Gestdo de Pessoas. Ferramentas Estratégicas.



ABSTRACT

Daily the organizations struggle to become more competitive in their market in
front of their most assorted products, services and people management processes
capable of attracting and retaining new talents that contributes on the mutual process
of learning. Due to the accelerated growth of globalization, the arise of new
management processes and the work force professionalization, the companies have
focused their planning on a better strategic development structure in an answer to
the strong competition easily noticed on the external market.

Nowadays employees are no longer slaves of their low qualification routinist
work, whereas besides the raise of the unemployment index, the technology arrival
has provided bigger opportunities of amplifying their knowledge focused on control
positions of both people and processes.

New wages distribution criteria, suitable benefits, specific training, career flow
plan and further proper processes to the company Human Resource administration
had to be revised and in many cases modified accordingly to the new trends of the
globalized market. The information era has awaken on many workers the need to
develop better work qualification, causing a profile of professionals constantly
inquiring new job opportunities and good life and work quality.

In Brazil, a country under a accelerated development on the strategic process
of competence management, it is possible to observe a great difficulty on the
formality of these processes, specially on companies of a pure nationality, whose are
not under the influence of the foreign headquarter organizational culture. It is obvious
that our companies should be based on these foreign models since they are
precursors on this field of study and application. However, what many times has
been forgotten is that the adaptability of such models on our actual reality has
become more than necessary on a country in a constant social, economic and
cultural values revisal.

The management model based on competence should be properly tied with
the others Human Resource processes, performing an interface with them and
supporting so that the information flow occurs on a satisfactory manner on the
process performance’s analysis, adding at the same time values to the individuals

and to the organization.



Any mistake on the scatter of this process, inquiring data to de performance
analysis or on the feedback given to the appraised, can result on countless problems
on either the organizational climate as on investments applied on the formulation of a
new integrated system of people management. The associates should be properly
notified about the whole process to be developed and why it is taking place, seeking
the general understanding of this tool, even on its fundamental functions. At last they
are the ones who sell this process to the outside of the company, the well known

“word of mouth” marketing.

Key Words: Competences; People Management; Strategic Tools.
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INTRODUCAO

Gestédo por competéncias (GPC), por ser um tema que desperta um grande
interesse no mundo corporativo, € um assunto que se tornou muito popular durante
esses Ultimos anos. Os profissionais de mercado e demais interessados pelo tema,
levantam questdes sobre a aplicabilidade real e efetiva deste sistema de gestéo,
bem como, os resultados que podem ser alcangados por meio desta implantagdo
tanto para as organizagfes quanto aos individuos.

As competéncias estdo diretamente ligadas as intencdes estratégicas para o
desenvolvimento sustentavel da empresa e ao mesmo tempo, voltada para as
intengdes de plano de carreira do individuo. Tal sistema vem substituindo os
modelos isolados de gestéo, devido & competitividade mercadoldgica tanto para as
atividades comerciais das empresas, quanto para atracdo e retencdo de novos
talentos para a organizagao.

A preocupacdo com a ideologia organizacional, bem como, os valores dos
colaboradores, tornou-se uma grande missédo para os gestores de RH. Um novo
desafio foi langado: Gerir pessoas ndo tdo-somente em busca dos objetivos
organizacionais, mas sim, preocupada em proporcionar uma aprendizagem continua
aos colaboradores tornando seu perfil estratégico diferenciado, e mais competitivo
perante o mercado.

Toda essa curiosidade surgiu pelo fato dos autores trabalharem atualmente
em organiza¢gfes onde ndo se aplica este tipo de gestdo, e também por estarem
cercados pelos demais colegas de trabalho que desconhecem tal modelo. Este fato
despertou um grande afinco pelo tema, principalmente quando levantadas as
seguintes questdes: Se GPC é um modelo tdo comentado e elogiado publicamente,
porgue nota-se t&o pouco sobre sua aplicagéo atualmente nas organiza¢gbes? Como
seriam apontadas as competéncias necessarias para o preenchimento do cargo de
uma organizacdo? Como é planejado, organizado, executado e medido, o incentivo
e a promogdo do conhecimento continuo proporcionado aos colaboradores e
gestores, por intermédio do modelo de GPC? Como os funcionarios véem esse
acompanhamento do desempenho e crescimento profissional, e o que realmente

contribui em seu desenvolvimento social?



Atender as expectativas de todos os questionamentos acima ndo é uma tarefa
simples, pois, primeiramente, sera necessario um levantamento historico sobre toda
a trajetoria dos modelos estratégicos empresariais desde a época da revolucdo
industrial até os dias de hoje. S6 assim, podera ser tracado uma linha do tempo com
a evolucdo desses modelos estratégicos, levando em consideracdo também, fatores
como a explosédo da globalizagéo, profissionalizagdo da méao-de-obra e crescimento
sustentavel das empresas.

As reflexdes expostas nos capitulos posteriores serdo abordadas de forma
que se aproximem ao maximo da realidade atual do cenario brasileiro. Para isso,
serdo confrontados os processos da GPC na cultura brasileira com os processos de
alguns paises da Europa e EUA. Paises estes, que além de contarem com uma
estrutura cultural e tecnoldégica mais avancada, sdo pioneiros na implementacao
desse modelo de gestéo.

Identificado tais diferengas culturais sobre a formatagéo dessa ferramenta de
gestéo, serdo levantadas informagdes para entender como esse modelo de gestéo
funciona na pratica. Dessa maneira, faz-se necessario, salientar aspectos
importantes que facilitardo o alcance do objetivo intrinseco dessa monografia que é:
conhecer, analisar e compreender as competéncias dos individuos e do ambiente
organizacional para nortear as estratégias organizacionais e suas politicas.

Na ilusdo de aprofundar os entendimentos, visando unir os conhecimentos
adquiridos com toda a bagagem tedrica levantada junto a pratica da ferramenta no
ambiente organizacional, nada mais competente para chegar aos objetivos
intrinsecos, do que pesquisar na realidade de uma empresa Brasileira, 0s processos
e fundamentos da GPC. Seria esse o caminho satisfatério para sanar todas as
davidas e questionamentos. Porém, no decorrer de uma promissora pesquisa de
campo, na medida em que os dados vao sendo apurados apds algumas sondagens
realizadas com o0s gestores da organizagcdo contribuinte, percebe-se que as
informagbes comegam a tomar um outro rumo. O sistema de competéncias que
parecia um sucesso na visdo dos proprios gestores se desfez, surgindo assim,
novas duvidas jamais pensadas no inicio dessa monografia. Insucesso esse, que se
tornou uma grande oportunidade de enriquecer o conteldo exposto nos proximos

capitulos.



1 EVOLUCAO DA CONSCIENCIA DE IMPLANTACAO DE NOVOS MODELOS DE
GESTAO

Inicialmente, com o objetivo de entender o surgimento da preocupagdo com a
evolugdo dos pensamentos estratégicos nas empresas, foi levantada uma breve
revisdo bibliografica, desde a época em que se comecava a firmar os primeiros
principios basicos da administracdo nas empresas, bem como, todos o0s
aperfeicoamentos e influéncias que esses processos sofreram no Brasil até o final
da década de 80.

1.1 Revolucgdo Industrial — Um grande marco para a origem da administragéo

A era da revolucdo industrial se iniciou em meados do século XVIII na Gra-
Betanha, expandindo-se pelo mundo no século XIX. Durante a revolucdo, surgiram
altas mudancas tecnoldgicas por influéncia do impacto do processo produtivo.

Segundo Chiavenato (1999), a revolugédo industrial teve seu marco no

desenvolvimento em duas épocas distintas:

e Primeira época (1780-1860): Carvao como primeira fonte de energia e o ferro

como principal matéria-prima, e;

e Seqgunda época (1860-1914): A revolucdo da eletricidade e derivados do

petréleo.

Durante essas fases de desenvolvimento, as maquinas comecaram a surgir
na histéria e consequentemente alguns trabalhos bracais dos antigos artesdos
perderam seus lugares para os operérios e as industrias que ali fundavam. Em
seguida com o aumento da comunicacgdo (invencéo do telégrafo elétrico e o proprio
telefone), e dos meios de transporte (aperfeicoamento da locomotiva a vapor,
estradas de ferro, etc.), o capitalismo cresceu e com ele o interesse das pessoas em
produzir mais para ganhar mais.

Em meados de 1873, a fonte de energia originada pelos derivados do
petroleo, contribuiu para o surgimento das maquinas automaticas (substituindo as

antigas maquinas a vapor), que reduziam muito a mao-de-obra mecanicista. Deu-se
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entdo a expansao da industrializacdo. Nessa época, devido o crescimento acelerado
das industrias e a grande preocupac¢ao com a produtividade das mesmas, visando o
controle desses fatores, nasciam os primeiros conceitos da Administracdo Classica

idealizados por: Henri Fayoll e Frederick Winslow Taylor.

1.2 Henri Fayol (1841-1925) - O Surgimento da Teoria Classica da

Administragao

Henry Fayol foi o primeiro idealizador da Administracdo Classica, que tinha

como caracteristicas marcantes 0s seguintes fatores:

e Enfase na estrutura Organizacional;
e Visdo do Homem Econbmico;

e Busca da méxima eficiéncia.

Fayol (1994) visava mostrar como um modelo organizado de gestdo poderia
separar as areas de atuacdo por responsabilidades e fun¢des, mantendo uma
relacdo entre elas. Para isso, foram criadas pelo autor as chamadas fungdes
administrativas (Planejar, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar), que davam
base para a premissa de que ao operério, interessava excelente capacidade técnica,
acima de qualquer outra. J4 ao alto executivo, 0s interesses estavam voltados para
as grandes capacidades administrativas.

Com base nesses argumentos, Fayol (1994), comegou a organizar suas
idéias quanto & administracdo e chegou a conclusdo que para obtermos sucesso na

administragdo de uma empresa, € essencial que partissemos dos seguintes

principios:



Quadro 1 — Principios Gerais da Administragdo

PRINCIPIOS GERAIS DA ADMINISTRACAO

ﬂ Divisdo do Trabalho Centralizagdo

QAutnridade e Respaonsabilidade @ Hierarguia

3 Discipling {I@ Ordem

é]' Unidade de Comando 'ﬂﬂ Equidade

5 Unidade de Diregéo ﬂg Estahilidade
Sut.‘_unrdinau;ép do Interesse nﬂ@ .
particular ao interesse geral

? Remuneragdo do pessoal 'ﬂ'ﬂ Unido de pessoal

Resumidamente, a teoria Classica da Administracdo tinha como premissa a
obsesséo pelo comando, a empresa como um sistema fechado (hierarquia vertical) e

a manipulacao sistematizada dos colaboradores.

1.3 FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1915) — Fus&o dos conceitos

cldssicos com as teorias voltadas para a Administracéo Cientifica

Paralelamente aos conceitos de Fayol, um outro estudioso chamado
Frederick Winslow Taylor, desenvolvia na mesma época na Europa, sua teoria
baseada na Administracdo Cientifica.

O conceito inicial dessa teoria se baseava, na mesma preocupagdo com o
desenvolvimento da producdo e a énfase na tarefa realizada pelo operario, porém,
privilegiando as tarefas de producdo ao invés da estrutura da empresa. Em vista
disso, os estudos de Taylor, objetivavam a preocupagdo com o0 treinamento
sisteméatico dos trabalhadores, um melhor planejamento na execucdo dos
processos, salarios mais elevados compativeis com o aumento dos niveis de
produtividade e o controle do trabalho menos obsessivo, sendo executado em uma

seqléncia de tempo pré-programado.



Taylor (1970) considerou seus estudos mais uma evolugéo da ciéncia do que
uma propria teoria, tanto que, ap6s a fusdo dos dois modelos os conceitos de
producéo e venda dos produtos se modificaram bastante. Como consequéncia,
essas teorias resultaram em uma consideravel reducdo de custos dos bem
manufaturados. O que antes era de acesso restrito as classes mais favorecidas
(desde utensilios domésticos até automdveis), era disponibilizado facilmente para as
massas, em vista que, ao mesmo tempo em que era reduzido o custo dos produtos,
tornava-se possivel o aumento dos salarios.

Considerando o comentario acima uma grande evolugcdo da teoria da
Administracdo Classica, as empresas ainda eram vistas como um sistema fechado,
ou seja, totalmente mecéanico e previsivel. Privilegiados eram somente os critérios de
producdo, incentivando os operarios a produzirem mais em troca de maior
remuneragao, sem se preocupar com sua qualidade de vida, pois, reinava ainda o
principio da “Subordinac@o do interesse particular ao interesse geral” e os demais

principios da Administragdo, conforme quadro 1 j& mostrado anteriormente.

1.4 Treinamento — O desenvolvimento das Habilidades Individuais

Apos os conceitos de Taylor, onde as industrias precisavam do Homem certo
para o lugar certo visando o bom desempenho das tarefas, surge na década de 30,
a preocupagao com a necessidade do desenvolvimento de programas estruturados
de treinamento para cargos de supervisao.

Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 59), um dos modelos mais famosos que
chegou ao Brasil na década de 50 e eram utilizadas por empresas multinacionais,
cuja quais foram as principais formadoras de méo-de-obra, foi o Trainning Within
Industry (TWI), que envolviam quatro cursos bésicos: o ensino correto de um
trabalho, as relacées humanas no trabalho, métodos de trabalho e desenvolvimento

de programas de treinamento:

Esses cursos objetivavam capacitar os supervisores para o desempenho de
seu papel de chefia, ou seja, como deveriam treinar seus subordinados e
motiva-los a procurar novos métodos de trabalho. [...] ndo se dispunha,
entretanto, das ferramentas e para identificacdo e analise de problemas,
posteriormente desenvolvida pelos japoneses com base nos conceitos
elaborados pelos norte-americanos.



Com isso se desenvolveu uma visdo direcionada as habilidades interpessoais,
disseminadas pelos cargos de supervisdo, quebrando o paradigma de que o
desenvolvimento das habilidades seria necessério para agregar valor a organizacéo,

deixando de considerar somente a capacidade técnica do individuo.

1.5 Abordagem Sociotécnica — Percep¢do dos Colaboradores como grupos

ativos

Na década de 60 surgiu na Europa, a abordagem Sociotécnica para a
organizagdo do trabalho nas empresas, elaborada inicialmente por psic6logos
industriais. Segundo Biazzi (1993, apud Fleury e Fleury, 2001), a critica que originou
a tal abordagem baseava-se na teoria que, devido a falta de um sistema social (com
autonomia, responsabilidade e comunicagao entre os trabalhadores) o desempenho
das tarefas e os objetivos da organizacdo eram prejudicados devido a falta de
motivagdo dos trabalhadores. Consequentemente por fatores como as taxas
elevadas de absenteismo, conflitos interpessoais, alta rotatividade, etc.

A proposta desse modelo era que os trabalhadores absorvessem as tarefas
corretamente (por meio dos treinamentos oferecidos), capacitando-os a solucionar
os problemas e dando espago para negociacao e decisdo que fossem alinhados aos
objetivos da organizagéo.

Trist (1891, apud Fleury e Fleury, p. 34) um dos criadores desse modelo,
considerou como base a grande importancia aos grupos semi-autbnomos para

realizagéo de sua proposta:

Sao sistemas de trabalho com um espacgo para negociagdo e decisédo que
tendem a aumentar a medida que se desenvolve a capacidade do grupo
para solucdo de problemas e para absorgéo das fun¢des de manutencdes e
controle.

A abordagem sociotécnica foi um marco importante na histéria da
Administracdo, pois, a partir dela comecaram a desenvolver as atitudes dos
colaboradores, fazendo uma combinacédo dos conhecimentos e habilidades técnicas
com as sociais. Por intermédio desse sistema integrado comegava a prevalecer 0s
interesses das pessoas e ndo somente o das empresas, tanto que a remuneragao

adicional era de mérito de acordo com o0s objetivos alcancado pelo grupo.



1.6 Teoria Japonesa — O Surgimento do desenvolvimento das capacidades

Humanas

Seguindo o raciocinio dos grupos semi-autbnomos, na teoria japonesa
surgida na década de 80, a existéncia dos mesmos ainda € notada, pois, € nesta
teoria que surge a responsabilidade pela execucdo do trabalho que é atribuida ao
grupo e nédo ao individuo (cargo). Esse modelo tem como base a racionaliza¢do dos
processos, contudo, as teorias de Taylor e Fayol, para que pudessem desenvolver
uma estruturagéo ainda maior dos trabalhos de grupos. Com isso alinhavam-se o
desenvolvimento dos conhecimentos com a estratégia da empresa, ou seja, as
chamadas atividades de pequenos grupos.

Hirata (1991 apud Fleury e Fleury, 2001, p. 15), um dos criadores deste
modelo consegue identificar as diferengas entre a teoria japonesa com as demais

teorias, de acordo com o envolvimento do trabalhador no processo produtivo:

Ha uma participacdo macica dos trabalhadores nas inovacdes tecnoldgicas.
O tipo de pratica e de relagfes sociais na grande empresa japonesa faz com
gue seus trabalhadores regulares participem nos processos de inovagao e
desenvolvimento tecnolégico, recebendo informacdes de todo tipo, e tendo
alto nivel de escolaridade formal e formacéo profissional sisteméatica dentro
e fora da empresa, o que permite rentabilizar tais informagdes.

Portanto na teoria japonesa fica claro o foco pela aprendizagem. Nela é
possivel observar que as habilidades e conhecimentos védo se transformando em
capacidades, pois, é a visdo estratégica da empresa que passa ha ser muito mais
presente nesse modelo, 0 que proporciona maiores desenvolvimentos das
habilidades dos grupos.

Com o surgimento desses grupos e seu envolvimento nas atividades da
empresa, as organizagdes comegam a se tornar um sistema aberto, ou seja, uma
estrutura horizontal comega a despertar o interesse dos administradores devido ao

sucesso obtido no incentivo a potencializagéo dos colaboradores.



2 AS TRANSFORMACOES DAS ORGANIZACOES NO CONTEXTO
CONTEMPORANEO MEDIANTE A GESTAO POR COMPETENCIA

7

O objetivo deste capitulo é compreender o contexto no qual operam as
organizagdes, tendo em vista que, o sistema econdmico e social vigente, tem efeito
direto sobre a dinAmica das organiza¢des. O cenario atual e suas transformacdes
(conforme vistas no capitulo anterior), afetam as formas de gestdo adotadas pelas
empresas, bem como, as relacdes estabelecidas junto aos trabalhadores. Assim,
conhecer o contexto contemporéneo ajudara a compreender o porqué, da crescente
adocao de sistemas de gestao voltados para conhecimentos e competéncias pelas
organizacoes.

Para essa contextualizacdo serdo citados trés eixos centrais como base:
Primeiro, as transformagdes pelas quais vem passando o mercado, consolidadas por
meio do processo denominado globalizag&o e as mutagdes na categoria do trabalho,
com a precarizagdo do emprego e o aumento da informalidade nas relacdes
laborais. Segundo, os impactos de tais mudangas sobre os profissionais que tendem
a necessaria adequacdo as crescentes exigéncias do mercado e perda da
identidade. E por ultimo, o processo de individualizagdo com a decrescente for¢a de

representacao coletiva das entidades sindicais.

2.1 Os impactos das mudancas no que tange as relagdes de trabalho

Desde a época da transformacdo da globalizacdo proporcionada pela
revolucdo industrial, deixou-se de viver em uma sociedade onde o0s interesses e
riquezas eram pura e simplesmente satisfeitos pela base da troca entre produtos. O
Brasil vive hoje a era do conhecimento.

O conhecimento sempre foi algo importante e reconhecido, a preocupagao
atualmente é em como gerencié-lo. Atualmente a grande preocupacgéo dos gestores
e lideres de empresas € em como organizar o valor do conhecimento em funcdo das
tarefas executadas, uma vez que, o trabalho bracal e o uso de grotescos

maquinérios, estdo sendo substituidos pela capacidade de pensar.



Braudel (s/d apud Stewart, 1998, p. 2), exp6s o0 marco da revolugdo da
informag&o, com a seguinte frase: “Esse foi o triunfo da Riqueza Artificial. Mas n&o
seria a riqueza artificial, uma obra de arte do desenvolvimento humano?”.

Os avangos tecnolodgicos, dentre eles a chegada da internet e os demais
meios de comunicagdo cada vez mais acessiveis a populagdo, sdo frutos do
conhecimento e desenvolvimento humano.

Tais instrumentos se tornaram excelentes facilitadores para a reformulacéo de
planos de melhoria nos processos de producdo e comercializagdo, pois, promulgam
diferentes costumes que permitem a adequacéo continua dos produtos, perante as
expectativas e vontades de uma sociedade cada vez mais globalizada.

A sociedade globalizada concretiza um modelo de producédo, o capitalismo,
que desde seu inicio, era internacional, ultrapassa fronteiras e influencia as formas

de organizagao do trabalho e vida social. Assim, de acordo com lanni (1997, p. 145):

[...] o carater internacional do capitalismo, que ja se prenunciava desde seus
inicios, e revela-se evidente no século XIX, torna-se particularmente efetivo
na segunda metade do século XX, quando adquire todas as caracteristicas
de um modo de producéo global.

Esse processo de globalizagdo, no entanto, tem aprofundado as
desigualdades sociais e econdmicas, concentrando em si, o poder econémico e
agravando a questédo social. O capitalismo mobiliza as forgas produtivas (capital,
tecnologia, forca de trabalho, organizagbes, mercado etc.), desenvolvendo as
relacdes de producdo e envolvendo os padrdes socioculturais, valores e ideais. O
mundo capitalista de produgéo marca os movimentos da sociedade, em abrangéncia
local, nacional e mundial. Isso, sem duavida, deixa claras evidéncias de que a nova
diviséo transnacional do trabalho recria e desenvolve diferentes aspectos da questéo
social, dentre eles, conforme lanni (1996, p. 170): “o desemprego ciclico e estrutural,
crescimento de contingentes situados na condigéo de subclasse, superexploragéo
da forga de trabalho; discriminacgéo racial, sexual, de idade*“.

A instabilidade dos mercados e o acirramento da concorréncia comegam a
exigir das empresas uma flexibilidade produtiva compativel com as demandas
impostas. As organizagdes passam a demandar maior autonomia no uso da forga de
trabalho, tanto durante as negociagdes coletivas como junto ao Estado,

reivindicando menores restricbes legais e politicas de gestdo de pessoas mais
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flexiveis, além de maior qualificacdo da mé&o-de-obra. A fim de se adaptarem as
tendéncias de mercado, as organizagbes vém implantando novos modelos de
gestdo, novos processos de reengenharia, flexibilizagdo da produgéo, revisédo de
estruturas, terceirizacdo de atividades, dentre outras, como forma de sobrevivéncia e
manutencdo de atividades que permitem multiplicar a obtengcdo de lucros e
minimizar oS custos e riscos.

Todo esse processo de mudanga, portanto, vem acarretando impactos na
categoria trabalho, melhor compreendido quando constatado que este se caracteriza
como atividade central na vida do ser humano. No capitalismo, o trabalho encarna
duas forgcas que movem o individuo: a luta pela necessidade de inser¢do social e
reconhecimento e a sobrevivéncia. O cenério capitalista se apresenta como uma
forma de identidade do ser humano, posicionando-0 no universo social e
profissional, como pessoa e cidaddo politico, muitas vezes cercado pelas formas de
controle dominantes.

De acordo com Sarsur (2007), apesar de demonstrar sua relevancia para os
individuos, o trabalho vem sofrendo mudangas assim como 0s processos de
precarizacdo, terceirizacdo ou subcontratacdo de atividades. Apresenta também,
queda acentuada de postos de trabalho, substituicdo macica do homem pela
maquina, informalidade das relagfes de trabalho, aumento das relagBes de trabalho
e aumento das exclusdes sociais e discriminagdes, principalmente sentidas com
relagdo as minorias. O desemprego e o processo de empobrecimento das relacdes
de trabalho tendem sobrepor-se a possibilidade de obtencao de atividades laborais e
remuneragao dignas, gerando tais situagdes.

E importante também considerar que os efeitos das transformacées
econdmicas, politicas e tecnoldgicas sobre o mercado de trabalho n&o se referem
apenas ao aumento das taxas de desemprego, mas ainda a qualidade do vinculo
empregaticio, com o aumento do trabalho informal sem carteira assinada, sem
direito as garantias da legislagdo trabalhista, dentre outros.

Este cenario tem recebido ainda mais atencdo devido a relacdo entre o
desenvolvimento tecnolégico e o emprego. Tal discussdo surge como o reflexo
desse momento de profundas transformac¢des, unindo-se entdo, com a chamada
Terceira Revolucdo Industrial e, consequentemente, trazendo implicacbes para o
emprego. Nao h& duvidas de que a inovagdo tecnoldgica influéncia diretamente o

mercado de trabalho. Mas essa forca ndo atua sozinha, mas sim, ao lado de um
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conjunto de outras transformacdes de carater econdmico, politico e social que
marcaram o fim do pacto fordista e a crise de um conjunto de instituicbes que com
ele se fundaram.

Entende-se entdo, que é por essas mudancas que o ambiente de trabalho
amplia as exigéncias de qualificacbes de seus colaboradores, com maior
necessidade de aperfeicoamento. O trabalhador vem crescentemente sendo
responsabilizado por seu autodesenvolvimento, tornando-se, na visdo de Enriquez
(1997, p. 20), “um ser encerrado nas malhas das organizagdes e tédo pouco livre em
relacdo ao seu corpo, ao seu modo de pensar, a sua psique”.

As exigéncias tornam-se, de certa forma abusiva e chegam a ser
inconciliaveis, pois, conclamam a integracdo de cada individuo com os valores
organizacionais, gerando um espirito individualista e ao mesmo tempo simultaneo
proporcionando a sinergia da equipe, incentivando a iniciativa e criatividade no
ambiente empresarial. Dessa maneira, afirma-se que uma empresa estratégica, é

uma empresa que busca a participagéo de todos. Entretanto observa-se que:

[..] ndo é mais que uma elite quem desfruta da adesdo massiva a dindmica
organizacional. Para a maioria, o trabalho torna-se menos interessante, o
risco do desemprego aumenta, as promog¢des sao blogueadas [...] o mundo
das aparéncias comeca a aparecer como um mundo de mistificacdo. [...]
Mesmo a elite ndo estd mais segura de si. Os esforcos, o talento, a
identificagdo com a empresa nao impedem a demissdo dos dirigentes e
empregados [...] Quando equipes formam-se e adquirem uma forte
identidade, os administradores ja néo ficam téo felizes, pois essa identidade
parcial, dando aos individuos e aos grupos uma nova forca de proposicao e
de contestacdo, pode pbér em xeque a coesdo da organizacdo, que se vé
como um sistema cultural, simbdlico e imaginario, do tipo totalitario
(ENRIQUEZ, 1997, p. 28).

Essa preocupacéo torna-se ainda mais importante, pela andlise de resultados
de pesquisas e estudos, que indicam uma repercussdo negativa ndo so na vida
psiquica, mas também, no campo social dos individuos de politicas ou nas ditas
“novas praticas de gestdo”. Tais fatos pressupdem modelos de participagcéo, carreira
(acirrada pela disputa entre colegas), jogos politicos internos para alcance de
resultados em curto prazo ferramentas utilizadas pelas pessoas para alcangarem
objetivos exigidos pelas empresas ainda que, ultrapassando sua prépria capacidade
de atuacao, ou a revelia de valores individuais.

Marcando as consequéncias de novas formas de organizacdo do trabalho, ha

uma individualizagdo do universo produtivo que é acompanhada da concorréncia
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ativa entre trabalhadores, o pagamento por desempenho, além de problemas e
perturbacdes de ordem fisica e emocional advindos das mudangas de horario na
jornada de trabalho. Os trabalhadores tornam-se fragilizados em sua competéncia e
solidariedade coletiva.

Essas diferencas individuais que demarcam o limite entre aqueles que véao
permanecer nas empresas e 0s que estardo excluidos delas, reforcam a idéia de
que, permanecerdo aqueles considerados de excelente desempenho. Segundo

Enriquez (1999, apud Sarsur, 2007, p. 29), desempenho e exceléncia, remetem-se:

[...] as pessoas vencedoras. Sdo aqueles que matam de maneira tranqila,
sem do, ‘fritando’ o semelhante, um outro profissional. Mata-se de verdade e
a pessoa lesada nao tem idéia, nem tem a impressédo de que querem mata-

la. Isso é psicologizacdo, na medida em que, se alguém nado consegue
conservar o seu trabalho, fala-se tranqiilamente, mas, € sua culpa, vocé
nao soube se adaptar, vocé nao soube fazer esforcos necessarios, vocé nao
teve uma alma de vencedor, vocé ndao é um heroi.

A partir deste conceito que as capacidades humanas, refletidas nas
competéncias individuais, se tornam fatores diferenciados para os individuos, por
incrementar sua acdo pessoal em direcdo as realizagBes profissionais. Isso gera
competitividade a partir de trés dimensdes centrais: o conhecimento, as habilidades
e as atitudes, além de outros aspectos que complementam esse eixo conhecido
como CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes), conceito esse, que sera
aprofundado no préximo capitulo.

A nova dinamica de mercado que exige um perfil de qualidades pessoais e
profissionais adequados ao alcance de resultados individuais significativos e
organizacionais satisfatorios, correspondem e atendem adequadamente a gest&o
estratégica de desempenho das organizag6es e d& aos individuos a nocdo de que
eles tém eterna permanéncia como sujeitos empregaveis neste mercado.

O que se observa nos ultimos anos € que, especialmente em grandes
corporagdes, o empregado recém contratado € levado a crer na efemeridade do seu
posto de trabalho. O colaborador deve ter consciéncia da necessidade constante do
seu processo de qualificacdo, mesmo havendo a possibilidade iminente de ser
demitido. Vive-se, assim, um mundo onde as utopias coletivas se desvalorizam, tal
como se pode verificar com a perda de forgca de partidos politicos, igreja, ou
sindicatos, por exemplo. N&o é a toa que a abordagem de temas mais abrangentes,

que extrapolem a necessidade de respostas pontuais e atendendo aos anseios
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empresariais, mas que interferem igualmente no cotidiano de trabalho e na vida de
cada trabalhador, tem permanecido a espera de discussdes mais aprofundadas e a
tomada de medidas efetivas.

O quadro 2 concretiza o raciocinio exposto sobre a questdo da precarizacao
do trabalho devido a evolugao do trabalhador com o passar das décadas, de acordo

com a organizagao dos pensamentos descritos na tese de Kuazaki (1998):

Quadro 2 — Evolugéo do Trabalhador

PERIODO CARACTERISTICAS PROIFISSIONAS CARACTERISTICAS EPICAS

‘alor do profissional reflete pela larga experiéncia profissional em um
plano de carreira;

Resistente 4 mudangas, pois, estd acomodado a rotinas e a Esse periodo, caracteriza-se ao inicio da diminuigéo da
Anterior a década |estabilidade causados pelo alto consuma de produtos e servigos; consumo de produtos e serigos, portanto, as empresas
de 70 Seu saldrio & determinada pela empresa em escala e padrdes e ngo | @nda carregam anligas estruturas empresariais, advindas

pela resultado atribuido, de um alto consumo por parte do mercado.

Seu conhecimento é fruto da expenéncia profissional adquirida
geralmente na propria empresa

0 trabalhador comega a se ajustar as mudangas de mercado para
ndo perder o emprego;

entre 70 & 90 Salanio neﬂgomado pela empresa, Seu \ial_or sefia o resultado da
negociagan e da performance dos negdcios.

Ter conhecimento passa a ser base de uma linha académica, abtida | com 3 abertura dos mercados mundiais e o consequente
por meio de indmeros cursos especializados. aurnento da concoméncia, o profissional necessitou se
aprimarar em sua respectiva drea, portanto, o grau de
escolaridade & sua ferramenta de comando e sua atividade
& flexibilidade administrativa e gerencial & colocada a toda
[rova.

Resultado medido e remunerado, salario conguistado pela
importdncia do trabalho;

Conhecimento fiuto da aplicagdo pratica e tedrica;

Realizagdo da equipe & uma ferramenta de sucesso,

Pés 80

Divisdo da visdo global das oportunidades de negdcios

Pessoas contratadas para liderar mudangas;

Reengenharia individual - Profissionais fazendo rodizios pelos setores
da ermpresa e retornandn mais flexjel

2.2 O despertar da necessidade de ferramentas estratégicas, na gestdo de

empresas nacionais

Mais uma reflexdo onde deverdo ser analisados alguns fatos histéricos para
que seja compreendida a necessidade de novas ferramentas estratégicas nas
empresas. Fora dividido a era do desenvolvimento das indUstrias em quatro épocas

que atribuiram grandes marcos para a formagédo do pensamento estratégico.
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2.2.1 Primeira Fase: Década de 60 até 70

As industrias da década de 70 dominavam o mercado de exportagdes no
Brasil. A visdo estratégica dos gestores das industrias, naquela época, se baseava
basicamente em descobrir novos produtos de acordo com seu ramo de atividade. O
que tinha maior relevancia para o setor, era garantir o autofinanciamento da
empresa e transformar todo o capital (dinheiro fisico) em produtos de prateleira
(estoque). Devido a for¢ca da demanda ser muito superior a da oferta, permitia-se um
volume de vendas com pregos muito elevados e consequentemente isso mantinha a
relacdo de autofinanciamento citada acima.

Naquela época também, havia muita facilidade em quesitos como a
sonegacdo de imposto, pois, muitas das exportagbes permitiam o trafego sem
emissdo de nota fiscal o que deu origem ao caixa dois das empresas. Além disso, a
méao-de-obra pouco qualificada, portanto barata, e os financiamentos fornecidos pelo
governo, eram de fécil acesso para as industrias atuantes no cenéario da época.

Resumidamente, o mercado das industrias na década de 70 era totalmente
oportunista, devido aos lucros incertos proporcionados pelo marco das grandes
oportunidades de exportagdo. Com isso, a grande sacada estratégia da época,
segundo Bethlen (1999, p. 137), teve base integralmente nos relacionamentos com

seus stakeholders:

Neste ambiente era muito importante cultivar amizades e contatos com
orgaos do governo, que eram todos poderosos, concediam autorizagdes,
cartas-patentes, incentivos, empréstimos, etc., e podiam evitar perseguicao
fiscal ou anular seus efeitos.

De acordo com as caracteristicas supracitadas, os gestores formaram
pensamentos enraizados, onde o0 conhecimento que tinham era U(nica e
exclusivamente o que podiam crer proporcionando inflexibilidade perante as
mudancas e a abertura de mercado as empresas do exterior. Expressfes como “Em
time que estd ganhando ndo se mexe” ou ainda, “Brasil ame-o0 ou deixe-0", sdo

tipicas da cultura da década de 70.
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2.2.2 Segunda Fase: ApGs a década de 70 até aproximadamente 80

E obvio que a cultura conservadora em algum momento deveria ser
reformulada. Com as exportacdes crescentes, muitos executivos brasileiros viajavam
para fora do pais e conheciam outros modelos de gestdo, novas oportunidades de
mercado, enfim, tiveram livre acesso as diferentes culturas dos paises de primeiro
mundo.

Segundo Kuazaki (1998), a chegada da globalizagéo, a crescente e inovadora
tecnologia e os demais meios de comunicagéo, ajudou muito na disseminacdo de
novos mercados e culturas, ou seja, atribuiram maiores informacdes para quem
tinha acesso aos recursos na época. Fenémeno esse que enfraqueceu o poder da
palavra dos donos de empresas e chefes, que até entdo, eram os conhecedores dos
processos e, portanto, donos da razao devido ao seu poder perante as classes mais
baixas (operéarios e outros trabalhadores). Além do que, as oportunidades de novos
negocios ndo surgiram tdo-somente pelos olhos de executivos Brasileiros e suas
conclusbes e analises do exterior, mas também, das grandes empresas
internacionais e seus investidores interessados em aplicar seus capitais no Brasil,
que apresentava caracteristicas de um pais em desenvolvimento.

Com esse choque de culturas e novas visdes, o conceito de superlotagéo de
prateleiras tornou-se defasado. Criou-se a idéia de que ao invés de manterem um
estoque enorme de produtos, poderiam terceirizar os mesmos dando outras
oportunidades de negécios e isentando sua responsabilidade na reposicdo de
produtos, por exemplo, direcionando melhor suas estratégias para um perfil mais
competitivo.

Essa época foi um grande marco para os consultores organizacionais, pois,
gquem ndo possuia a vivéncia exterior, ou maiores conhecimentos sobre as
oportunidades de mercado, contratavam ajuda desses especialistas (consultorias da
época), para reverem seus processos e alinharem aos seus perfis estratégicos
corporativos.

A concorréncia acirrada, surgira nessa etapa da histéria com a criacdo de
produtos similares e poder de escolha de fornecedores por parte dos contratantes,
dificultando assim, o individualismo for¢ado pelas indlstrias e consequentemente a

baixa dos ativos de autofinanciamento.
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2.2.3 Terceira Fase: a partir da década de 80

N&o eram todas as empresas que sentiram essa necessidade de se readaptar
e reavaliar seus conceitos perante um mercado que estava em principio de mutacéo.
Algumas indastrias ainda continuaram a se orientar pela politica de reserva de
mercado, eliminando a concorréncia e uso de mercados capitais. Dessa maneira,
conseguiam manter o autofinanciamento que era um dos negdécios mais rentaveis na
época. Ai estava a importancia do relacionamento citada por Bethlen no contexto
anterior.

Para as empresas que ja vinham desenvolvendo projetos de reavaliacdo de
estratégias e processos, sentiram a necessidade de formaliz-los ao invés de
somente aplicarem de acordo com o que tracavam. Essa nova visdo estratégica
visava a autopreparacdo organizacional para atingir maior destaque perante o
mercado.

Porém, as empresas que contratavam os consultores que estavam no auge
de suas carreiras, apés tragarem novas visées de mercado, comegaram a perceber
que na pratica 0s processos ndo apresentavam o sucesso esperado e prometido
pelos contratados. As orientagbes e decisbes tomadas pelos consultores, eram
espelhadas nas caracteristicas de acordo com o desenvolvimento dos paises do
primeiro mundo, porém, nao se atentaram que o Brasil era apenas, no momento, um
mercado potencial e ndo ainda uma poténcia de negdcios.

Alguns autores enxergaram essa época como uma crise com a queda do
planejamento estratégico, quando faziam analogias com o final da década passada.
Esse marco chegou a ser chamado por muitos de “década perdida”, devido a ma
interpretacdo da oportunidade de novos ajustamentos que foram inevitaveis para o

surgimento de mais uma época de mudancgas significativas.

2.2.4 Quarta Fase: Década de 90

Com o inicio do governo Fernando Collor de Melo e seu decreto de fim do
modelo de substituicdo de importagbes e as baixas aliquotas que dificultavam as
mesmas, fizeram com que inUmeras empresas tornassem menos competitivas no

mercado de exportagoes.
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Muitas empresas néo resistiram a esse marco, muito provavelmente as que
ndo se adaptaram as mudancas de estruturas ou que ndao acompanharam o
processo de globalizacdo nas épocas anteriores. Mesmo muitas das que
conseguiram acompanhar o fluxo de mudangas, nédo ficaram isentas de serem
vendidas para empresas estrangeiras para sobreviver.

A vinda do plano real como uma moeda estavel, ou quase estavel na época,
tornou o ambiente brasileiro muito diferente do que era antes. As privatizagbes das
empresas do governo retiravam recursos financeiros dos mercados capitais que
poderiam ser utilizados na “democratizagdo de rendas” as empresas particulares ou
as que realmente necessitavam do mesmo.

Essa falta de mercados capitais, de dimensfdes compativeis com o Brasil,
provocou uma série de desnacionalizagbes devido ao enfraquecimento dos
investimentos das empresas nacionais. Muitas empresas nacionais se agruparam a
empresas do mercado exterior, na esperanca de melhorar ou gerar mais ativos
financeiros para cobrir essa “crise” do capital.

Enfim nasce o grande marco da era das competéncias. O pensamento
estratégico dos gestores e executivos das empresas nacionais atualmente, é
praticamente igual, ou seguem a mesma linha de raciocinio, das empresas dos
paises de primeiro mundo em um ambiente quase melhor formalizado do que na
época do auge das consultorias. As empresas nacionais fizeram inUmeros esforgos
para se manterem ou se tornarem novamente competitivas no mercado. Quesitos
como a cultura trazida de outros paises, a chegada da globalizagéo e a necessidade
de se manter viva no mercado, deram origem a novos planejamentos, desenhos de
perfis estratégicos e a ferramentas estratégicas que ajudassem a compor esse

processo.

2.3 Uma evolucéo naviséo estratégica

O sistema econdmico social sempre gerou um grande impacto sobre a
estrutura das organizagles, ou seja, a adaptabilidade aos novos processos e a
expansédo comercial das empresas, acontecia de acordo com 0S meios impostos

pelos fatores econdmicos e sociais de cada época.
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Com o crescimento do capitalismo e o intenso processo de desenvolvimento
da globalizac&o, as organizagbes passaram a buscar um novo perfil para que este
se alie com seus novos projetos de estratégias organizacionais e objetivos a serem
alcancados. Essa busca pelo perfil adequado para a empresa, faz com que novos
modelos de gestdo sejam adotados, tais como, o modelo de GPC, que favorece a
exigéncia de qualificagbes dos colaboradores, gerando assim, um maior
aperfeicoamento das atividades garantindo os melhores resultados.

Tais modelos surgem para proporcionar a integridade dos individuos e
também para tornarem tangiveis os valores organizacionais, melhor dizendo, a
empresa estratégica é a aquela que vai a busca da participacéo efetiva de todos.

Um ponto importante para a adaptacdo desses modelos nas organizagoes,
que se torna primordial para o sucesso de um RH com foco em competéncias, € a
interacdo dos objetivos da organizagdo, conhecimento da sua trajetdria historica,
além de conhecer principalmente sobre sua misséo, visdo e valores alinhando-a com

seu perfil estratégico e assim garantir a integridade do seu negécio.
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3 COMPETENCIAS: A PECA CHAVE PARA O SUCESSO

Apos analisado toda a estrutura histérica das empresas e dos individuos,
suas mutagOes devido a um mercado globalizado e a necessidade de adaptagéo
profissional baseada em conhecimento, ser4 exposto o conceito de competéncias no
ambito profissional e a visdo Brasileira desse modelo de gestdo em comparagéo
com outros paises pioneiros no desenvolvimento da mesma.

Quesitos como o desenvolvimento do individuo, reconhecimento e subsidio
do mesmo pela empresa e a importancia dessa relagéo devidamente alinhada, seréo
abordados nesse capitulo. Dessa forma, sera construido o Ultimo conceito sobre
competéncias que dara sustentagdo aos aspectos que serdo analisados sobre uma

empresa Brasileira.

3.1 A Gestao por competéncias no Brasil

Como forma de adaptacdo ao seu ambiente competitivo, as empresas tém
incorporado, seja pela inovagdo tecnolégica ou como necessidade de gestdo
gerencial, diferentes mecanismos e ferramentas para aperfeicoar 0S recursos
produtivos. Devido a essa necessidade, surge o desafio que consiste em gerar e
utilizar os conhecimentos e habilidades das pessoas, para alcangar melhores
resultados.

No Brasil os modelos de gestdo de pessoas por competéncias, tém sido
utilizados por muitas empresas como uma alternativa aos sistemas tradicionais, que
serviam como referéncia para gerenciar o RH das empresas (conforme visto no
primeiro capitulo).

Observa-se entdo que o modelo de GPC tem se mostrado como uma
referéncia normativa atual para a area de recursos humanos das empresas, mesmo
naquelas onde exista poucas medidas relacionadas a essa forma de gestéo.

A introdugéo desse modelo aqui no Brasil, deu-se pelo enfraquecimento das
entidades sindicais devido & estagnacdo econdmica e a dificuldade na implantacao
de politicas de maior alcance social, por volta da década de 90. Devido ao intenso

desenvolvimento tecnoldgico e da necessidade de ampliagdo de competéncias para
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a atuagcao neste novo mercado, algumas empresas brasileiras passaram a adotar
este novo modelo de gestao.

E comum a auséncia de participagdo dos funcionarios em processos de
reestruturagao nas empresas. Introduzem-se novas formas de controle, de producao
e sistemas participativos, programas interativos e cuida-se até de dar treinamento
aos empregados, mas no fundo, eles sdo simples “usuarios” e ndo participantes
ativos dos processos, isso inclui a adogéo da GPC.

No Brasil, a discussdo sobre o conceito de competéncias surge tanto pela
influéncia de autores norte-americanos quanto de franceses, definem
intrinsecamente competéncias como um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que

agregam valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.

3.2 As experiéncias do modelo de gestdo por competéncias em outros paises

Muitas empresas situadas nos Estados Unidos, Europa e mais recentemente
na América Latina, tem incorporado a gestdo de recursos humanos baseada em
competéncias, como ferramenta para melhorar a produtividade e manter um clima
positivo nas relagbes com seus empregados. A implementacdo desse modelo
abrange os subsistemas de recursos humanos nas empresas como os voltados para
selecédo, remuneragdo, treinamentos, avaliagdo e assim por diante. Sistemas
normalizados de competéncia ja sdo difundidos na Inglaterra, Irlanda, Escocia,
Australia e comp6em um sistema nacional de formagéo e certificacdo. Sua principal
caracteristica tem sido a articulagcdo entre distintas instituicbes de formacgdo e as
necessidades das empresas, por meio da formagdo baseada nas normas de
competéncias.

Para melhor entendimento das experiéncias utilizadas por outros paises, 0
quadro 3, sintetiza de acordo com Sarsur (2007, p. 50), as principais informacdes
sobre os modelos germanico, inglés, francés, além de um modelo brasileiro que,
apesar de assumir um carater embrionario, caracteriza-se como um esforco em

direcé@o a consolidagdo de um sistema de certificacdo de competéncias:
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Quadro 3 — Caracteristicas dos modelos de competéncias Germanico, Inglés,

Francés e Brasileiro

MODELO GERMANICO

MODELO INGLES

MODELO FRANCES

MODELO BRASILEIRO

* Empresas participam do
processo de formagio,

* Titulo reconhecido;

* Titulo leva em conta
experiéncia e formagio
continua ao longo da vida
profissional;

*Analise complexa;

* Participagdo dos
sindicatosg;

* Mercados estruturados.

* Mational Wocational
Clualification - NWQ;

* Esgcala nacional,

* Substitui descrigio
genérica das profissdes;

* Baseado na tarefa;

* Similare a0 mecanismo
de identificagdo da
qualidade;

* Independente da

* Comissdes partidarias;

* Formag&o inicial basica;

* Competéncias técnicas
completas;

* Homologagdo de titulos

pelas empresas / escolas;

* Certificados para oficios
emergentes.

* Empresas participam par
meio do Sistems 5

* 0 governo participa na
normalizagdo da formaco
escolar

* Participagdo dos
sindicatos incipiente;

* Estratégia de
consolidagdo de um
rmodelo;

* Parceria entre sindicato,

empresas, universidade e
Governo em articulagdo.

formacdo escolar,

*%alidagdo por empresas
e escolas autorizadas.

Os modelos germanico, inglés e francés, sdo modelos de certa forma mais
consolidados devido as questdes culturais, sociais e politicas de cada estrutura.
Porém, eles possuem uma grande preocupacao com a tendéncia da certificacao e
validacdo desses modelos de gestdo, ou seja, eles se preocupam somente com a
compatibilidade de certificacdo, peso da formagcdo académica, relagdo entre
conhecimento pratico e académico, distingdo préatica/ensino, dificuldade de controle
dos cursos, e dentre outras caracteristicas distintas de propria evolucdo da cada
pais.

Ja no exemplo brasileiro, ainda que nao se trate de um modelo consolidado
como os demais paises, observa-se 0 seguinte ponto quanto a certificacdo das

competéncias:

Considerando fundamental na raiz da formulagcdo das competéncias em
seus primordios, acaba por ndo se mostrar capaz de garantir ao empregado
o dominio sobre o seu saber fazer. Isso significa dizer que na maioria das
empresas estudadas a competéncia acaba sendo apropriada tdo somente
pela empresa na qual o individuo se encontra, impedindo que o mesmo
possa agregar ao seu “portifélio” profissional aquilo que executa (BARBOSA,
2005, p. 242).
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Ja o modelo canadense, destaca-se a significativa relacdo educacaol/trabalho
e 0 modo de utilizacdo do conceito de competéncias essenciais, com isto acaba-se
desenvolvendo um foco nas mesmas e também nas habilidades especificas
demandadas para o mercado de trabalho.

Pode ser apontado através dos modelos citados, que para se manter um
modelo de GPC efetivamente eficaz, deve-se haver uma maior interacdo com 0s
objetivos da organizagdo e o conhecimento da sua trajetdria historica, ou seja,
conhecer sobre sua cultura, misséo, visdo e valores. E plausivel ainda, que aquelas
empresas que assim se situam, afirmar que o incentivo a participacdo e ao
aprofundamento dos conceitos de competéncias com o seu rapido ordenamento
(estrutura), seja uma grande estratégia para a implantagdo da gestdo de recursos
humanos por competéncias que resulte atrativos positivos para a organizagao.

A partir das experiéncias de Argentina, Brasil, Chile e Venezuela, o contexto
de politicas macroecondmicas de ajuste nesses paises, nos anos 80, aliado a
modernizacdo tecnoldgica com adogdo de novas tecnologias, direcionou caminhos
distintos com suas estratégias de produtividade e competitividade. O exemplo da
indastria automobilistica revela politicas distintas do Estado (nivel macro), do setor
(nivel médio), das organizagbes (nivel micro). De um mercado protegido, com
diversas marcas e modelos, volume pequeno de produgdo e qualidade regular,
esses paises passam pela abertura do mercado que promove mudangcas na
concorréncia, aumento da produgédo e da qualidade, maior internacionalizagéo da
cadeia de produgéo, e impacto na forca de trabalho com maior subcontratagéo.
Surge uma maior dependéncia dos fornecedores, e a contratacdo atende a critérios
regionais. A remuneracdo atende a mecanismos de produtividade, principalmente
nas empresas mexicanas, espaco onde hd uma exigéncia maior de educacgéo
formal.

As estratégias de modernizagdo implementadas estdo longe dos ideais da
empresa tipicamente toyotista. No entanto, ha aumento do nivel de qualificacdo em
funcdo da modernizacdo tecnoldgica expressada pela maior necessidade de
treinamento, de maior nivel de escolaridade e novas habilidades e competéncias. As
empresas passam a exigir maiores requisitos escolares para os trabalhadores,
requerem um conjunto de habilidades que conjuguem conhecimentos técnicos e
visdo ampla do processo. A preferéncia recai sobre os mais jovens com capacidade

de operar novos equipamentos e detentores de uma cultura mais voltada para a
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qualidade, que possam resolver problemas e expressar-se bem de forma escrita e

oral, tenham disposi¢éo para aprender e encarar novos desafios.

3.3 Competéncias Individuais

Conforme dito nos capitulos anteriores, GPC € um assunto muito novo,
portanto, seus conceitos estdo sendo reformulados com o passar dos tempos e de
acordo com a reflexdo de grandes pensadores e estudiosos.

Alguns autores vd8o muito além dos principios béasicos da definicdo de
competéncias e criam novas linguagens para designar o significado da palavra. E o
caso do professor, médico e consultor Eugénio Mussak que demonstra muita
idoneidade na explanacdo de um conceito que vai além da competéncia: a
Metacompeténcia.

Mussak faz uma comparagdo muito interessante sobre as competéncias,
associando um fenémeno ecoldgico a realidade profissional. O autor relata sobre
dois seres vivos do mundo animal que por serem da mesma espécie, apresentam
caracteristicas distintas. S&o eles: o peixe Artico que, por agiientar poucas variagdes
de temperatura é caracterizado na classe dos estenotérmicos (esteno, cujo conceito
€ estreito), e o peixe do deserto que aglenta maiores variagbes climaticas
denominando-se euritérmico (euri, cujo sentido € largo). Dessa maneira, Mussak
(2003, p. 44) conclui: “Utilizando a metéfora biologica, podemos falar de um esteno-
profissional e um euri-profissional”.

Embora seja muito interessante a discusséo sobre os mais variados conceitos
sobre competéncias e os mais variados raciocinios para descrever seu conceito, 0
objetivo primordial nesse momento é montar um guia pratico com o significado
intrinseco sobre o que é a competéncia do individuo. A intencdo deste capitulo, ndo
€ tracar um comparativo e muito menos questionar as idéias dos inumeros autores
gue deram base para essa monografia, mas sim, extrair o que de mais valioso foi
escrito por cada um deles, para concretizar um conceito que sirva de base para os
proximos argumentos.

7

Competéncia nada mais € que uma palavra habitual nas empresas

atualmente que é designada para apontar um profissional capaz de realizar

determinada tarefa e seja qualificado para tal. Aprofundando no significado da
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palavra, afirma-se, por um consenso intrinseco de literatura, que as competéncias

sdo formadas por trés atributos de significados distintos, porém, que atuem inter-

relacionados para obtengcdo do sucesso, conforme quadro 4, de acordo com a

consolidagéo dos pensamentos de Leme (2007):

Quadro 4 — Separacao Didatica dos Grupos de Competéncias

Técnicas Comportamentais
Conhecimento Habilidade Atitude

O SABER TECNICO | O SABER PRATICO

AVONTADE DE FAZER

Idiomas
Normas
Tecnicas
Informatica

Ferramentas

Calculos Matematicos

Iniciativa
Criatividade
Flexibilidade

Comunicagao
Foco no Cliente

Foco em Resultado

e Conhecimento: Conjunto de valores culturais que foram adquiridos por meio de

estudos alternativos, formacdes académicas técnicas e préticas, vivéncia no

ambiente corporativo e informagdes geradas por um mundo cada vez mais

globalizado, ou seja, toda a base de informagbes que agrega valores historico-

culturais ao individuo.

e Habilidade: E o conceito absorvido do conhecimento se transformando em

operagdes, ou seja, toda a carga cultural de informag¢des adquiridas, fluindo na

pratica. As habilidades n&o se limitam tdo-somente pela pratica com o manuseio

de equipamentos pesados ou ferramentas bragais de trabalho, mas também, em
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todo o trabalho que envolve o raciocinio critico, analises, planejamento, gestdo

de ferramentas estratégicas, ou seja, o famoso “saber fazer”.

e Atitude: Caracteristica voltada pela capacidade de iniciativa e empatia do
individuo perante o ambiente em desenvolvimento, durante a exposicdo dos

atributos citados acima em um momento viavel para tal: o “querer fazer”.

Foi comentado nos paragrafos anteriores que os ingredientes que compdem o
CHA, tém de se inter-relacionar para dar existéncia ao efetivo significado da palavra
competéncia. Imagine a seguinte situagdo: certo individuo tem um amplo
conhecimento sobre determinado assunto, sempre procura se reciclar perante as
alteragbes proporcionadas pelo mercado de trabalho e, além disso, sabe muito bem
como transformar esse conhecimento em operagdo, porém, por outro lado, ndo
consegue expor suas idéias perante um grupo de pessoas ou ndo tem oportunidade
para utilizar tal empenho. De que adianta todo o conhecimento adquirido e sua
habilidade, se o individuo (por qualquer motivo que seja), ndo pode se pronunciar na
intencao de proliferar seus intuitos?

O mesmo ndo adiantaria se o individuo tivesse uma Otima desenvoltura
profissional, permanecesse sempre bem posicionado perante algum conflito, se o
ndo conhecer ou no minimo souber como funciona cada parte do processo em que
esta envolvido.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, é exposta a idéia de Woodruffe (1991,
apud Fleury e Fleury, 2001, p. 18), no Quadro 5 que, torna dessemelhante na

gramatica da lingua inglesa, as palavras competency e competence:

Quadro 5 — Comparagéo entre competency e competence

Competency Competence

Caracteristicas do individuo Desempenho no cargo

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes | Resultados, produtos

Input Output

Soft Hard
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Analisando o quadro acima, a palavra competency esta ligada diretamente
aos atributos de origem do individuo (CHA), enquanto a palavra competence, esta
voltada para as caracteristicas do desenvolvimento e aplicabilidade do
conhecimento gerado para agregar valor cultural para si. O quadro 5, ainda faz uma
analogia com quatro palavras de origem americana que, quando traduzidas para o
portugués e entendidas no contexto expressado acima, trazem o0 seguinte
significado: input (entrada), tudo que o individuo conseguiu absorver de informacdes;
output (saida), a transformacao do valor cultural agregado em resultados de acordo
com as caracteristicas organizacionais; soft (suave), onde as caracteristicas do
individuo, suas habilidades, conhecimentos e atitudes, podem ser aprimorados e
desenvolvidos com maior facilidade (devido aos acessos ilimitados perante os
inameros meios de informagdo que contamos atualmente), quando comparado com
a palavra Hard (duro, &arduo), que neste contexto, expressa a dificuldade de
transparecer as informagdes adquiridas em forma de resultados e desempenho.

Boterf (1994, apud Fleury e Fleury, 2001, p. 20) resume enfim, a idéia de
competéncias afirmando que suas caracteristicas estdo situadas em trés eixos
compostos pelos seguintes fatores: as pessoas em si (ser humano e sua esséncia
biopsicosocial), sua formacéo cultural (por meio dos estudos alternativos, técnicos,
treinamentos, etc.) e, por fim, as experiéncias profissionais vivenciadas pelo
individuo.

A figura 1 nos ajuda a fixar melhor a idéia do porque das informacdes serem
trocadas, disseminadas e promovidas no ambiente organizacional, de acordo com
Fleury e Fleury (2001, p. 21):

Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a Organizagdo

saber agir
saber mobilizar
saber transferir
saber aprender
Conhecimentos saber engajar-se
Habilidades ter visdo estratégica
Atitudes s o2
assumir responsabilidades

Individuo Organizacao

social econdémico

Agregar valor
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As vivéncias profissionais sdo de grande valia para o desenvolvimento final
das competéncias e € por isso que elas devem ser mensuradas pelas organizacdes
e desenvolvidas por meio de treinamentos ou outros métodos corporativos. Mas

COMO as empresas conseguirdo promover as competéncias de seus colaboradores?

3.4 As competéncias de uma organizagao

Para a introdugéo dos conceitos de desenvolvimento das competéncias do
individuo profissionalmente, é necessario fazer uma analise de sua contrapartida, ou
seja, 0 agente que contribui diretamente para tal: as organizagoes.

As organizacgdes existem meramente para gerar lucro por meio de um produto
criado ou um servico para atender uma demanda da sociedade, porém, para
alcancar os ativos milionarios, desejo de qualquer executivo, é necessario um forte
trabalho de planejamento que abrange a formulagdo de uma missdo, visdo e
principalmente de valores organizacionais.

Assim como os profissionais, as empresas também sdo formadas por
competéncias que, inclusive sdo consideradas uma grande concentragdo delas. O
conjunto de conhecimentos de uma empresa deve estar diretamente ligado a um
processo de aprendizagem continuo que envolve uma série de andlises sobre seu
core business, visando sempre o desenvolvimento do negdcio e inovagdes em seus
produtos e servigos, e a transformagdo dos mesmos em capacitagdo de Recursos
Humanos.

Segundo um artigo escrito por Prahalad e Hamel (1990, apud Fleury e Fleury,
2001), as competéncias para serem essenciais, tém de responder a trés critérios. O
primeiro € de oferecer reais beneficios aos consumidores; segundo, ser dificil de
imitar e, por ultimo, prover acesso a diferentes mercados.

Algumas caracteristicas se tornam essenciais para a formacdo das
competéncias organizacionais, como por exemplo, o amplo conhecimento e
estruturacdo do processo de trabalho, conhecimentos especificos sobre o negécio
da empresa, o alinhamento dos seus objetivos com os produtos/servigos oferecidos.
As suas habilidades sociais como a autonomia nas decisdes, responsabilizacéo nas
operagdes e uma comunicagéo eficaz para com seus clientes externos e internos,

também sdo esséncias para essa pratica.
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O processo para atingir a exceléncia na aplicabilidade das competéncias
organizacionais, € fidedigno ao processo descrito acima sobre os individuos. Elas
devem contar com seus atributos totalmente inter-relacionados para que apresentem
um bom resultado final.

Dentre as habilidades expostas acima, atributos como a negociagdo e
trabalho em equipe, devem ser muito claros para garantir o andamento correto das
intencbes da empresa para com seus stakeholders, ou seja, sdo algumas das
competéncias fundamentais de uma organizacéo.

Somente tragar as competéncias em uma organizagéo, nao seria um trabalho
dos mais complexos, quando comparado com seu desenvolvimento estratégico.
Todas as empresas surgem com o intuito de adotarem um portfélio com as melhores
competéncias para gerir seus negocios explicito e inconsciente (apesar de néo
contarem com cérebros em sua estrutura fisica), somente com o passar do tempo
que as competéncias essenciais vao se firmando. Logicamente que esse
firmamento, depende de outros fatores externos como cultura, perfil de equipe e
mercado que atua, porém, ndo é o intuito dessa monografia, entrar a fundo nesses
meéritos especificos de divisdo de competéncias.

E extremamente necessario que uma organizagdo aprenda a entender e
interpretar seus procedimentos internos (cédigo de ética, fluxos de treinamento,
etc.), saber se comportar socialmente e, ndo basta somente conhecer e ter os mais
variados acessos a informacéao, entretanto, nao saber como lidar e reagir a elas, Isso
é essencial.

Para que esse processo nao se perca e acabe por dificultar o dia-a-dia em
busca do sucesso nos negocios, é necessario que as organiza¢gdes tenham em vista
um forte programa de aprendizagem e reciclagem constante onde possam extrair
informagdes atualizadas perante o mercado que atua. Tais programas possibilitam o
redescobrimento de novos valores organizacionais que se tornardo parte integrante
do perfil estratégico. Essa, portanto, € a maneira mais viavel para a promogéo das
competéncias e até o seu gerenciamento com a ajuda de ferramentas de avaliacéo
de desempenho, conforme serd contemplado no capitulo posterior.

Engatilhado esse processo, é possivel gerar novos mapas estratégicos que
possibilitam a compreensdo do ambiente externo e interno da organizagdo, bem

como, a flexibilidade na aplicagdo de novas posturas que ao mesmo tempo,
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comprovam o valor adquirido pelo conhecimento e efetuam a constituicdo de
memdarias organizacionais.

A analise desse conceito permite a concordancia com a filosofia de
aprendizagem organizacional, exposta por Garvin (1993, apud Fleury e Fleury, 2001,
p. 30), as organizagdes que sdo capacitadas em criar, adquirir, promover 0s
conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir esses novos
conhecimentos e insights, sdo organizagdes que aprendem.

Quando falado que as empresas competentes devem investir na promogao do
conhecimento, a classe que favorecida é a dos trabalhadores, pois, conforme
mencionado anteriormente, as empresas nao possuem cérebros, considerando sua
estrutura fisica, deixando a tarefa do raciocinio, aprendizagem e incorporacdo das
competéncias para o capital humano envolvido no processo. E por esse motivo que
devem ser muito bem alinhados e planejados, contudo, agregaréo valores sociais ao

individuo e econdmico para a organizagéo (objetivo intrinseco da GPC).

3.5 Gestéo por Competéncias

O sistema de GPC implica na revisdo periddica das competéncias
organizacionais e individuais, dado o dinamismo do contexto no qual se encontram
inserida as organizagdes. Da mesma maneira, internamente, 0os processos de
gestdo de Recursos Humanos devem estabelecer que ambos, s&o processos que
atuam sobre a gestéo de pessoas.

O que se pretende destacar € a permanente preocupagdo com as pessoas
nas empresas, como um dos elementos constituintes da competéncia
organizacional, ou seja, um dos mais complexos recursos a serem mobilizados,
entendidos como um dos fatores-chave de sucesso e fonte de vantagem
competitiva.

Apesar da ambiglidade do conceito de competéncias e seu UuSO
indiscriminado nas organizagfes seja quando adotado como estratégia de gestéo,
ou como ferramenta para o incremento da produtividade, o modelo tende a operar
como um mecanismo integrativo na administracdo de Recursos Humanos com o

objetivo de promover uma melhor estrutura de gestéo para aquelas atividades.
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A implementacdo do sistema de GPC pode ser abordada sob dois fatores

primordiais:

Como uma filosofia e estratégia de gestdo capaz de maximizar os ganhos de
produtividade por meio de uma acédo integrada e vinculada a um conjunto de
politicas e diretrizes organizacionais.

Como uma ferramenta ou instrumento de gestéo com agéo localizada e objetivos

pontuais no sentido de incrementar a produtividade organizacional.

O conceito de competéncias ndao é um modismo, ao contrario, tem se

mostrado muito adequado para explicar a realidade vivida pelas empresas na gestéo

de pessoas. Ao mesmo tempo, entretanto, € um conceito em constru¢do. Defini-se o

conceito de GPC da seguinte forma:

Competéncia como base para a selecdo e o desenvolvimento de pessoas: uso

do conceito centrado na concepgédo de McClelland (1973) e Boyatzis (1982), as
competéncias orientam o0s processos de selegcdo, escolha, avaliagdo para
desenvolvimento e capacitacdo. A mesma caracterizacdo de competéncia é
aplicado indistintamente a todas as pessoas, 0 que se tornou uma critica ao

procedimento.

Competéncia diferenciada por nivel de complexidade: introdugcéo de diferentes

niveis de entrega da competéncia, com escalas de diferenciagdo por niveis de
complexidade. Os desconfortos nesta fase referiam-se, por exemplo, a auséncia
de vinculagdo das competéncias em relacdo aos objetivos estratégicos da
empresa e a necessidade de estender o uso do conceito as demais politicas e

praticas de gestdo de pessoas.

Competéncias como conceito integrador da gestdo de pessoas e destas com 0sS

objetivos estratégicos da empresa: discussdo sobre como compatibilizar as

competéncias organizacionais com as individuais de modo que as competéncias
humanas derivariam dos objetivos estratégicos e das competéncias

organizacionais.
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e Apropriacdo pelas pessoas dos conceitos de competéncia: empresas que

avangaram na gestdo de pessoas, no Brasil, trabalharam no aprimoramento dos
seus sistemas de gestdo de pessoas em paralelo ao estimulo, para que as

pessoas construissem seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional.

Tal ferramenta, conclui por uma homogeneidade no conceito adotado para as
competéncias pelas empresas, a nogao de conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamento, o que leva a pressuposicdo de uma adocdo baseada nas
tradicionais concepgdes de Recursos Humanos, com atividades em cargos.

Observando as varidveis supracitadas, denota-se que o motivo que levou as
empresas a adotarem tal tipo de gestéo, € a necessidade de fazer frente ao aumento
da competitividade e desenvolvimento do negdécio, geralmente inserido em mercado
caracterizado pela turbuléncia. Neste sentido a adogdo desse sistema pressupde
uma preocupagao das organizacdes com aspectos do gerenciamento global e ndo
peculiares e restritas & gestdo de pessoas no sentido classico do termo. Ou ainda,
talvez pudesse indicar uma adog¢éo copiada de modelos internacionais, numa agao
entendida como estratégia e, portanto, focada no negécio e ndo em agdo mais
fragmentada por areas, como é o caso de gestdo de pessoas.

No conjunto de estudos sobre a fungcdo Recursos Humanos e a introdugéo
dos modelos de GPC, o que se observa, € uma divergéncia de concepg¢des e
abordagens que envolvem as discussbes sobre o tema competéncias nas
organizagbes. H4 aspectos que precisam sem mais bem considerados como as
premissas que acompanham cada proposi¢géo: perspectivas mais qualificadas, uma
preocupagdo com o mercado de trabalho, ou a concepgdo de uma cidadania mais
plena para o trabalhador, bem como a responsabilidade dos diversos atores
envolvidos e ndo apenas a relagdo duo centrada na empresa versus empregado.

As inter-relagbes apontadas entre GPC e funcdo de Recursos Humanos,
sugerem finalmente, que na pratica organizacional ainda ha lacunas. Afinal, antes de
adotar tal sistema de gestdo, é preciso que o0s responséveis tenham clareza na
compreensao do ser humano dentro da organizagdo, que tipo de relacdo deseja
estabelecer com esses trabalhadores e, até que ponto interessa investir na efetiva
participagdo dos individuos nos processo decisorios, incluindo aqueles relacionados

as proprias politicas de gestao de pessoas.
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3.6 A lmportancia do Feedback no processo de Gestdo por Competéncias

Feedback € um outro termo que se tornou muito popular nos ultimos tempos,
devido & elaboracdo de novos processos de avaliagdo de desempenho, cursos e
dindmicas sobre relacionamentos e negociagéo entre outros assuntos relacionados
principalmente, com a falta de comunicac¢é&o horizontal e vertical das liderangas nas
empresas.

Essa ultima situagdo é realmente muito preocupante, pois, em um processo
de avaliacao, nao basta somente comunicar as caracteristicas apuradas ao avaliado,
mas sim, comunica-lo claramente e dar direito de resposta para o0 mesmo apos o
termino do processo.

A grande preocupacdo hoje das empresas é medir a capacidade de seus
colaboradores e, obter assim, resultados significativos do trabalho das pessoas. As
empresas necessitam de uma metodologia que ndo, tdo-somente, eleve o nivel de
produtividade, qualidade de satisfacdo dos clientes, mas também, o nivel de
motivagao das pessoas, e que tudo ocorra alinhado aos interesses organizacionais.

Na visdo de Pontes (2005), um programa de avaliagdo de desempenho tem
como principais objetivos, tornar dindmico e aplicavel o planejamento da empresa,
conseguindo assim melhorias na sua produtividade, obtendo consequentemente, 0
comprometimento dos colaboradores para com 0 negdcio da empresa. Quesitos
como melhorias na comunicacdo entre os envolvidos no organograma (niveis
hierarquicos horizontalmente ou verticalmente falando) e reforco da importancia do
trabalho em equipe, devem ser ressaltadas, pois, somente com essa sinergia que
serd alcangcado os objetivos individuais ou coletivos. Tais atributos daréo maiores
diretrizes para identificar os talentos e levantar maiores necessidades para o
desenvolvimento dos mesmos, acompanhados sempre, de bom programa de
feedback.

Por esses motivos que ao avaliar o colaborador ou até mesmo a organizagao
como portfélio de competéncias, cabe aos gestores de Recursos Humanos, tem
consigo um trabalho muito bem desenvolvido e planejado, pois, sédo os condutores
desses processos e responsaveis por tracar os estilos de perfis competitivos da

empresa.
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3.7 As caracteristicas do modelo de Gestdo por Competéncias

A primeira missdo em trazer ao leitor uma base teorica e histérica sobre GPC
estq finalizada. Este capitulo mostrou quais as caracteristicas intrinsecas do
individuo, e a inter-relagdo que o CHA deve ter para compor o individuo competente.

Mais a frente, nota-se que somente o individuo competente ndo era o
bastante para o sucesso, pois, as oportunidades, tém de ser langadas para que 0s
colaboradores possam aproveita-la. Dessa forma, as organiza¢cdes podem agregar
muito valor social para o individuo, devido as suas competéncias esséncias
alinhadas ao perfil estratégico da empresa, formando assim a téo falada Gestédo por
Competéncias.

As empresas estdo cada vez mais preocupadas com a gestdo de pessoas,
maior sucesso na qualificagdo da produgédo e, portanto, vimos que a GPC pode ser
implantada com o intuito de filosofia organizacional ou até mesmo como ferramenta
de gestdo, direcionada para a sua estratégia competitiva. Apesar da cultua
enraizada de alguns gestores e lideres, esse modelo de gestdo, ndo deve se visto
como mais uma ferramenta para o RH tracar perfis, mas sim, como uma estratégia
que ajudara na administracdo de pessoas, ou seja, no planejamento, organizacéo e
execucgao de novos processos de trabalho e avaliagéo de pessoas e processos.

Porém, somente a aplicacdo de um modelo de GPC, nao se faz eficaz caso
ndo conte com um bom processo continuo de feedback (ou avaliacdo de
desempenho). Quando mencionado a importancia do aprendizado continuo,
proporcionado ao colaborador por meio de programas criados pela empresa, nada
mais justo do que medir se esses investimentos estdo gerando melhorias para
ambos os lados. Essa frase da sentido a premissa de agregar valores sociais ao
individuo e econdmicos para a organizagao.

Muitos sdo os interesses nessa gestdo. Porém, deve ser analisado como
funciona sua aplicabilidade pratica em uma cultura organizacional brasileira, visando

responder as perguntas previstas na introducéo desta monografia.
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4 ORGANIZATION LTDA.: UM CASE SEM SUCESSO

Levantados os conceitos bibliogréficos, tragado a linha do tempo, a evolugéo
dos modelos de gestédo empresariais de acordo com a globalizagdo, bem como, a
necessidade de novas ferramentas para a gestéo estratégica e a caracterizacdo das
competéncias individuais e organizacionais, da-se inicio a pesquisa organizacional
dessa monografia. Ser4 exposto todo o cronograma elaborado para a coleta de
dados na empresa selecionada, com a finalidade de analisar se a teoria levantada
até entdo é adequada ao processo praticado atualmente no ambiente de trabalho.

Este capitulo apresenta a histéria e o perfil da organizacdo, cuja qual,
caminha em parceria na abordagem para identificarmos a possivel interface da GPC

com os demais processos de recursos humanos.

4.1 Metodologia e cronograma de estudo

Partimos do principio que para diagnosticar os processos desta empresa de
nacionalidade brasileira, teriamos primeiramente, que tomar conhecimento sobre
sua origem, estrutura politica, praticas de gestéo e perfis de comportamento. Dados
esses, de extrema importancia para o esclarecimento do ambiente pesquisado, e
assim, a formulacdo da caracterizagdo da metodologia empregada para esse estudo
que fora divida em trés partes.

Na primeira parte da pesquisa, visando sanar as duvidas acima, antes mesmo
de explorar os processos praticos da gestdo, foi realizado uma entrevista com o
gestor responsavel pela unidade analisada na intencdo de esclarecer os principios
bésicos da existéncia e trajetoria dessa empresa.

Embora fora elaborado um questionario para ser entregue ao gestor (ver
anexo l), o mesmo foi usado somente para conduzir a entrevista aos NoOssos
objetivos por meio de um bate papo informal. Ndo bastaria tdo-somente analisar
suas respostas escritas, pois, sentimos a necessidade do feeling no contato pessoal.

Levantado esses dados, faz-se necessario reconhecer e identificar os
principais pontos fortes do suposto sistema de GPC, para identificarmos se existe
efetivamente esse processo aplicado na empresa, de acordo com 0S conceitos

expostos até entdo. Para isso, outro questionario foi elaborado (ver anexo Il), no
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intuito também, de adquirirmos dados especificos sobre o surgimento da idéia inicial
do projeto de implantagdo de GPC, bem como, a visdo da abrangéncia que teria
esse modelo de gestdo ja implantado.

Somente depois de tragcado o perfil organizacional, que poderia ser avaliado
os dados sobre os processos efetivos de GPC. Na terceira parte dessa monografia,
seria realizada uma pesquisa com uma amostra de colaboradores para concretizar e
finalizar nosso objetivo inicial, que se limitava em saber a opinido dos colaboradores
sobre o processo, fazendo uma andlise antes da implantacdo do modelo, e o que
agregou de valores apoés sua efetivagdo para a empresa e individuo. Essa etapa da
nossa monografia ndo foi possivel ser concluida, pois, apds fechado o diagnostico
da segunda entrevista, feita com a idealizadora do projeto, fora identificado que
realmente ndo existia um processo efetivo de GPC, conforme veremos no

desenvolver desse capitulo.

4.2 Histoéria da Organizacao

Em meados de Outubro de 1965 em Belo Horizonte, surge uma industria
voltada para a comercializa¢@o de ferros, justamente por intermédio de uma grande
parceria com outra organizacdo de grande porte situada em Contagem, também
voltada para o mercado do ago. Trata-se de duas grandes poténcias alinhadas
estrategicamente ao mesmo perfil de negdcio que, se tornaram com o passar do
tempo a maior negociadora desses produtos no mercado. Possuia uma estrutura
forte e agressiva, perante todos os seus concorrentes além de um extenso mercado
de exportacdo internacional. Tal estrutura gerou uma marca forte, que causou um
grande impacto na sociedade e no mercado devido ao seu crescimento repentino e
uniforme, acompanhado do processo continuo com a chegada da globalizacéo.

Com o desenvolvimento econdmico, e a demanda do crescimento do
mercado produtivo, em meados dos seus quarenta anos de existéncia, 0s seus
acionistas comegam a vislumbrar e desenvolver novas tendéncias de mercado.
Perceberam entdo que, naquela época, a comercializacdo do ago, a exportacdo e o
consumo interno deste produto, ndo geravam uma receita rentavel e tdo pouco

garantia o negdcio perante o mercado.
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Em vista do processo adaptativo de garantir o sucesso do seu negdcio, junto
ao perfil visionario do acionista majoritario do grupo, identificavam a importancia de
adquirirem novos empreendimentos, tais como, franquias internacionais e diversas
representacdes conquistadas nacionalmente. O Brasil naquela época representava
uma grande poténcia em desenvolvimento, devido as suas condigbes
mercadolégicas muito ecléticas.

Com isso, 0 grupo atualmente com cerca de 2.000 colaboradores, ganha
diversas unidades de negdécios e seus investimentos passam a atingir grande parte
do ramo industrial. Esta presente no setor de produtos siderargicos, seguimentos do
agro negocio, distribuicdo e aluguel de méaquinas pesadas, equipamentos
multifuncionais de escritério, empreendimentos imobiliarios, gestdo de fundos de
investimento além de atingirem também um grande foco em Duty Free, se tornando
a maior operadora da América Latina, conquistando a melhor qualidade, novos
mercados estrangeiros e também as melhores marcas do ramo.

A unidade analisada pertence ao mercado de locagcdo de maquinas
copiadoras (BPO - Business Process Outsourcing), para médias e grandes
empresas que foi fundada ha aproximadamente quinze anos, portanto, € a mais
nova unidade de negdcios desse visionario grupo mineiro que conta hoje com a

participacéo efetiva de cerca de 200 colaboradores.

4.3 Caracteristicas Organizacionais

Tendo como sua missao oferecer solu¢cbes de alta tecnologia para o
tratamento de imagem para seus clientes, valorizando o alto padréo de exceléncia e
satisfagdo dos mesmos, a Organization Ltda. (nome ficticio denominado a partir de
agora), acredita que € através de um relacionamento saudavel com seus parceiros
de negécio, que se tornam ingredientes chave para seu sucesso e crescimento
organizacional.

De acordo com as caracteristicas estruturais supracitadas, € de facil
entendimento o perfil agressivo da Organization Ltda., pois, sua performance
perante os clientes, vai além da reposi¢cdo de maquinas copiadoras de acordo com
sua depreciacdo tecnoldgica. Seus colaboradores sédo orientados e devidamente

treinados para identificar e promover novas oportunidades de mercado, perfil este,
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totalmente alinhado as caracteristicas estratégicas do grupo, conforme toda sua
trajetoria e cultura. E plausivel afirmar que a Organization Ltda., trata-se de uma
holding Brasileira que adota para fins de expansdo de mercado uma estratégia de
crescimento diversificado.

O que mais foi observado no mercado quando procurdvamos uma empresa
para colaborar com essa pesquisa, foi uma série de empresas nacionais que diziam
conhecer essa gestao e que aplicava em um contexto real, a ferramenta de acordo
com as caracteristicas bésicas j&4 citadas anteriormente. Deparamos com um
exemplo real, quando pesquisamos algumas multinacionais, que por mais que
possuissem o modelo estratégico de origem estrangeira, que mesmo assim €
possivel aplicar-se o processo de GPC independente das influéncias diretas com a
cultura e a politica sdcio-econdmica Brasileira, e assim se adaptarem ao nosso
contexto.

Embora a Organization Ltda. tenha muita influéncia e reconhecimento no
ramo de trading em outros paises, conta com uma cultura intrinsecamente nacional.
Caracteristica essa, primordial para o intuito inicial dessa monografia. Quando
mencionado o termo cultura nacional, ndo queremos dizer que a inspiragcdo pela
aplicabilidade desse modelo, ndo sofreu influéncia dos modelos internacionais. E
absurdamente um equivoco esse pensamento, uma vez que, a ferramenta surgiu em
bergos europeus.

A necessidade de se adaptarem a um modelo de GPC foi aos poucos sendo
alimentada, devido as tendéncias de mercado cada vez mais competitivas em
relagdo a beneficios, politica de remuneracéo e principalmente no quesito de plano
de carreira para os colaboradores. E necessario que os funcionarios da empresa
saibam onde estéo hoje e consigam enxergar aonde podem chegar, tragando assim,
seu perfil de objetivos dentro da empresa em que estdo situados. ISso somente
agrega maiores valores para a organizacdo e para o funcionério (outra caracteristica
essencial na gestéo), pois, ambos eliminam um grande percentual de possibilidade
de procurar no mercado de trabalho externo, melhores oportunidades ou
comparativos de desempenho individual, sabendo também, que para alcancgar seu
objetivo, dependem Unica e exclusivamente de sua performance.

Antes da implantagcdo do modelo de GPC, na Organization Ltda., ndo existia
uma politica de gestdo por conhecimento onde os funcionarios pudessem ser

avaliados e consequentemente melhor treinados e preparados para determinada
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funcdo que Ihes fosse atribuido. Era basicamente cada um por si. Se o funcionério
ndo tivesse a audacia de se expor perante o seu lider imediato para solicitar um
feedback constante, o mesmo néo o teria tdo cedo. Claro que ndo se podem
generalizar os modelos de lideranga existentes em qualquer empresa que seja,
porém, essa identidade era seguida por muitos na organizacao.

A empresa néo contava com nenhum sistema que avaliasse os colaboradores
perante a sua competéncia e capacidade em suas atividades atribuidas, que fosse
integrado com o RH e constantemente avaliado. Contavam com politicas de
avaliacdo por observagao na classe operacional e, na equipe comercial, observavam
0 quanto em vendas os colaboradores traziam. Podiam até ser observados, porém,
nunca foi estabelecida uma metodologia padréo, para que os gestores e lideres
usassem de modelo para comparar duas ou mais avaliagdes de seus subordinados.

Nao é uma tarefa facil & adaptagdo para um novo modelo de gestdo que
mexe principalmente na estrutura hierarquica e demais posi¢cdes do organograma
empresarial. Em algum momento esse tipo de identidade organizacional, haveria de
mudar, pois, uma empresa com tamanha visdo e crescimento acelerado de
mercado, ndo poderia deixar falhas em sua estrutura e consequentemente em sua

estratégia para com a retencao de talentos.

4.4 Andlise dos dados

Baseando-se nos dados adquiridos e no contexto tedrico demonstrado até
agora nesta monografia, conseguimos identificar por meio das entrevistas
realizadas, que nédo existe um real modelo de GPC aplicado na Organization Ltda.,
pois, o0 que realmente conseguimos ver é um processo de avaliacdo de desempenho
bem estruturado.

O modelo de avaliagdo de desempenho é uma ferramenta nova utilizada pela
empresa, que tem sua implantagédo efetivamente em vigor ha cerca de sete meses.
Esse processo é realizado com todos os colaboradores de maneira a atingir os
diversos niveis hierdrquicos da organizacdo. Cabe, portanto, a cada gestor de area,
apenas disponibilizar aos seus grupos de subordinados um login e senha para que
sejam acessados via intranet os questionarios de avaliacdo, ou seja, la os

colaboradores esclarecem suas metas e 0s objetivos para a etapa de
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desenvolvimento pela qual a organizagdo passara no proximo ano, se auto
avaliando de acordo com suas fungdes, seu departamento, seu gestor e também se
conseguiram alcancar seus proprios objetivos.

Cada colaborador fica responséavel pela veracidade das informagfes ali
expostas. ApOs este processo cada gestor analisa de maneira critica a avaliagdo e
quantifica cada questionéario que foi respondido de acordo com as metas e objetivos
estipulados para aquela determinada area.

Depois de todos os dados apurados, cabe ao departamento de Recursos
Humanos, mensurar e diagnosticar se cada colaborador de acordo com sua
avaliacdo de desempenho teve realmente a sua meta atingida ou ndo. E por estes e
outros fatos que foi diagnosticado que isto nada mais é que um processo de
avaliacdo de desempenho bem estruturado, pois nao existe feedback de acordo com
cada desempenho, 0 maximo que ocorre é 0s colaboradores receberem algum tipo
de gratificacdo de acordo com a sua meta atingida. N&o existem processos de
treinamentos especificos para desenvolvimento de fungdo e cargo, programas de
remuneragao e ganho social para o individuo.

Todo esse processo pode ser considerado parte de um processo de GPC,
pois ndo basta apenas analisar o desempenho de cada um, é necessario
compreender as capacidades de cada individuo, entender as capacidades da prépria
organizagao, perceber se o individuo esta consciente de que tem que se capacitar
sempre, e assim ser avaliado de acordo com sua competéncia e desempenho, que
de tal forma esta alinhado aos objetivos, as estratégia, a misséo, visdo e valores da

empresa.
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5 A REALIDADE DAS COMPETENCIAS

De acordo com o case acima, que foi denominado sem sucesso somente pelo
simples fato de ndo ser concluido a pesquisa de maneira satisfatoria, porém, que
abriu novas oportunidades para o desenvolvimento desse trabalho e de um conceito
correto dos processos préaticos da GPC, serd mostrado a seguir como funciona de
fato a ferramenta no ambiente de trabalho bem estruturado.

Embora dito acima que néo seria a intengdo pesquisar os modelos de GPC
nas empresas de cultura estrangeira, empresas essas, com filiais no Brasil que s&o
influenciadas pelo padrdo dos processos utilizados em suas matrizes internacionais
(as famosas empresas transnacionais), foi inevitdvel sua exclusdo, devido ao
pioneirismo nas pesquisas e amplo conhecimento da gestdo, portanto, maior
sucesso em sua aplicabilidade.

Na finalidade de esclarecer as dividas geradas pelo case acima, 0s
problemas de comunicacdo que l4 ocorreram na divulgacdo da ferramenta para os
colaboradores. Por fim, suprir os objetivos dessa monografia serd comparado o
conteldo desenvolvido até entdo, com a estrutura completa de um sistema de
gestdo de pessoas baseada em competéncias, de uma empresa de cultura alema

situada no Brasil ha mais de dois anos.

5.1 As competéncias em um verdadeiro contexto organizacional

A Empresa2 (nome ficticio da organizacdo pesquisada como modelo
comparativo de aplicagdo pratica de GPC) esta situada no Brasil h4 quase dois
anos, com forte presenca de mercado com atuagdo em média de trezentos paises.
Trata-se de uma empresa totalmente de cultura e origem alema de forte
predominancia, ou seja, uma organizagdo que nos fornece de maneira efetiva, o seu
real modelo de GPC bem implantado.

Além de toda a sua origem estrangeira, suas praticas de Recursos Humanos
em todo o mundo sao uniformes, mesmo com toda a sua diversidade cultural
existente devido as diversas unidades de negdcios instaladas em varios paises. E

partindo do principio do entendimento e do conhecimento de todos, que a medida do
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seu crescimento organizacional, é que o0s seus principios e valores vdo sendo
automaticamente absorvidos por todos o0s seus colaboradores. Sua cultura
empresarial esta estabelecida em bases sélidas aliadas a outros compromissos de
iniciativas importantes, que se encontra a base para o seu sucesso, bem como a
capacidade de transformacédo dentro da necessidade de mercado. E neste contexto
que se aplica a GPC, ou melhor, um bom exemplo do mesmo que se aplica na
pratica.

Seu modelo de gestdo tem como principio base dois elementos essenciais,
sendo o primeiro os seus valores, pois eles orientam suas a¢oes, e dizem o que é
importante e com o que realmente se estd comprometido, valores estes que refletem
0 modo de como conduzir o seu préprio negdcio. Existe uma forte predominancia
para as questbes de orientagcbes para o futuro e para os resultados,
responsabilidades, iniciativa e determinagdo, abertura e confianca, seriedade e
honestidade, confianca, credibilidade e legalidade, além da diversidade cultural. O
segundo elemento importantissimo s8o as competéncias empresariais
fundamentais, por mais de um século que eles construiram um conjunto Unico de
competéncias empresariais relacionadas entre si, das quais se derivam as
vantagens competitivas, que é a base para o futuro de desenvolvimento desta
organizacdo, com predominancia em forga inovadora, processos eficientes,
qualidade e credibilidade, presenga internacional e desenvolvimento de
colaboradores.

O inicio da GPC nesta organizacéo deu-se em 1992, onde foi implantada uma
grade de competéncias que norteou as primeiras mudancas nas ferramentas de
gestdo da empresa. Desde entdo, essa grade de competéncias, vem passando por
revisbes até se adequarem a realidade da empresa, sendo a mais recente em
funcéo principalmente dos valores e das competéncias fundamentais da empresa.

O quadro abaixo sintetiza de maneira detalhada todas as oito competéncias,
subdivididas em quatro campos, que segundo Vicentini (2007), norteiam a gestéao de

pessoas em todas as unidades de negdécio da Empresa2 no mundo:
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Quadro 6 — As oito competéncias mundiais

------ >

CAMPOQ DE COMPETENCIAS
COMPETENCIA MUNDIAIS
Orientagdo por
~T  Resultado
Mentalidade
Empreendedora
"yl Orientagio
pelo Futuro
Forga de
- e T Lideranga
Competeéncia de
Lideranca
") Aplicagdo dos
instrumentos de
lideranga
= Cooperagdo
Competéncia g
Social
"M Comunicagio
Extensao da
Competencia T experiéncia
Técnhica !
Metodol ddica T 7
= “4l| Profundidade /
Conhecimento

CRITERIOS
INDICADORES

Orientacdo por meta Lucro, conscientizacdo quanto a custos,

consisténcia, Impierentacio eficients, gestio de recurso, controk de
DROCESES0SE,

Pensamenito £ acdo estraténico,atientacdo por mercacda £ clishts
inavacdo niciative, disposic S0 para 3SsUIF HEC0s_GestEn de rnlianca.

Ambiggo e ldarar, comdccdo, forca de cardler, capacidade de fomar
decistes, habilade pars mothiar, eherla, corager, obinismo
gstabilidade carisma e Infeqiiciade.

Desdobramento de poiifica_deknacdo,_avaliar cesermpenho, dar
feedback, desemiolier o pessogl, reconhecar e estimuiar takenio.

CHar e usar redas, sbertura, credibiiciade confisbidace, parifhar
conhecimentos e informapies_habilidads para trabaihar ern equipe.

erhal asctita, habildade oo apresentacdn festdo o processos oe
Grupo, capackiace de fazer contatos habilickdes oe hegociacdo, Kiar

corm eohfiffos e conhecimentos de idioma eslrahgelro,

Giobal,experEnciz rmultiuncional/ internacional_modo de pensar
interdisciniingy, fiexibikiace, gestdo de projgtos.

Capacidades analfticas/ intelectuais conhecinento especiaizac,
pericia recanbecis, crHativicade apnendizado continuog,

O processo da

competéncias centrais,

GPC nesta organizacédo, trata-se da utilizacdo das oito

como eixo base na definicdo e implantacdo das politicas e

processos responsaveis pela gestdo de pessoas na organizagdo. Estdo diretamente

ligados e alinhados entre si, aos processos e subsistemas de RH fundamentados e

correlacionados as competéncias,

Competence Management,

sao eles: Avaliagio de Desempenho,

Treinamento e Desenvolvimento, Recrutamento e

Selegéo, Avaliacdo de Potencial, Mapeamento das Posi¢cOes Gerenciais Futuras,

Planejamento Estratégico de Movimentagcbes, Remuneracdo Varidvel e Avaliagdo

3600°.

Podemos entéo dizer, que a GPC esta totalmente alinhada e integrada com o

planejamento estratégico da organizagéo, seja ele de curto, médio e longo prazo, e

0S processo de recursos humanos estdo ordenados em uma linha do tempo, a fim

de reforca-los entre si.
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5.2 As caracteristicas dos subsistemas integrados com a GPC

Apos todo o processo de estruturac@o da implantacéo da GPC, das definigcbes
e principais caracteristicas sobre as competéncias essenciais da organizacéo,
iremos detalhar nos proximos contextos aqui exposto todo o processo da GPC
alinhado com os subsistemas de recursos humanos.

Um dos primeiros passos para iniciar uma gestdo de pessoas baseada em
competéncias bem sucedida, é pensando no futuro agindo no presente, ou seja, é
garantir os seus proprios negocios através do desenvolvimento da lideranca. O
primeiro processo chamado Mapeamento de Posi¢cdes Gerenciais Futuras, analisa o
plano de negécio de longo prazo, sendo seu primeiro objetivo a identificacdo da
necessidade de demanda de RH, onde é nesta hora que é verificado o planejamento
da reducdo ou do crescimento da estrutura organizacional para os proéximos anos,
ou seja, o planejamento estratégico de cada divisédo de negdcio.

Outro objetivo seria a Identificagdo das Estruturas Gerenciais, ou seja, as
necessidades futuras. Aqui é identificada qual a estrutura gerencial os negdcios irdo
demandar nos préximos anos. O terceiro objetivo seria a Identificagdo da Cobertura
da Demanda de Executivos, onde séo planejadas todas as substituicdes de cargos,
principalmente os que desempenham fungdes estratégicas. E por dltimo temos o
objetivo do Desenvolvimento de Medidas e Recomendagdes, para atendimento da
demanda, isto é, se existe realmente um plano de acdo para o cenario analisado.

E partindo desses objetivos, é que se realiza um estudo sobre todo o
desenvolvimento organizacional, onde se visualiza as necessidades futuras da
organizagdo em relacdo a estrutura gerencial, e € com base nesse estudo e analise
que se elabora o plano de agéo eficaz.

Outro processo muito importante na GPC é o planejamento estratégico de
movimentacao, pois, este processo tem como objetivo planejar estrategicamente as
necessidades da organizacé@o para 0os proximos anos, no que diz respeito a recursos
humanos, pessoas e estrutura organizacional. Toda a sua estrutura organizacional e
seus respectivos recursos humanos séo identificados e avaliados em relagdo aos
potenciais e planejado para os proximos anos. Aqui temos como principal produto de
processo, o planejamento de carreira e sucessdo, identificagdo de potenciais,

identificacdo de posi¢des criticas para a retengdo de talentos, necessidades de
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treinees, mudancas na estrutura organizacional, efetivacdes de fungdes criticas
importantes e desligamentos planejados.

Depois de levantado todos esses aspectos de estrutura organizacional para o
desenvolvimento da GPC, e planejado o futuro da organizagdo e das pessoas,
alinhando as expectativas com as perspectivas de cada individuo, € mesurado a
avaliacdo de desempenho de cada colaborador de acordo com as oito competéncias
estabelecidas. A avaliagdo de potencial de cada funcionéario avaliando se ele tem
requisitos importantes para o desenvolvimento gerencial, e também, o planejamento
nessa estrutura organizacional de cada colaborador para os proximos anos em
funcéo das necessidades da organizacéo e de suas perspectivas.

Durante esse planejamento futuro, séo realizadas algumas avaliacbes na
finalidade de direcionar a Empresa2 aos seus objetivos. O primeiro passo trata-se de
um modelo de avaliagdo de desempenho que mede o potencial individual dos
colaboradores, fixa as metas e objetivos, dando base para uma estrutura de
remuneracdo variavel, em funcdo do alcance de metas e desempenho. Somente
apdés apurados os resultados das avaliagbes individuais, sdo levantadas as
necessidades de treinamento e desenvolvimento, onde é feito um progndéstico sobre
sua real aplicabilidade, de tal forma a programar as a¢des para o desenvolvimento
dos proximos anos.

Depois de identificado as caracteristicas individuais, faz-se necessario
analisar o comportamento do individuo perante o ambiente organizacional. A
Empresa2 conta com um modelo de avaliagdo 360°, que implica em uma avaliagdo
dos colaboradores para com seu gestor, dos seus subordinados, seus pares e de
uma auto-avaliagdo. Somente apds essas quatro perspectivas analisadas, é
elaborado um plano de desenvolvimento individual, direcionado a potenciais, onde o
principal objetivo € desenvolvé-lo para ocupar posi¢des futuras dentro da estrutura
organizacional, este plano esta estruturado em trés grandes areas: as competéncias,
onde definimos aqui as medidas de treinamento e desenvolvimento para as
competéncias que fora avaliadas na avaliagdo de potencial como fracas; os
conhecimentos organizacionais, onde planejamos agdes de treinamento e
desenvolvimento de gestdo, por exemplo, sistema de recursos humanos, enfim
conhecimentos importantes sobre processos, politicas e sistema de gestdo da

organizacgéo; o desafio do cargo, pois, identificado o potencial em uma determinada
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area, ele precisa necessariamente mostrar que tem feeling para lidar com as

diversidades proporcionadas pelo novo cargo.
Outro processo muito conectado com as estratégias de negocios e com o
modelo de gestdo baseado em competéncias, € o Competence Management

(gerenciamento de competéncias), onde Vicentini (2007) identifica e desenvolve trés

niveis de competéncias:

Quadro 7 — Desenvolvendo Competéncias

DESENVOLVENDO COMPETENCIAS

NiVEL DE COMPETENCE CONTEXTO
COMPETENCIA MANAGEMENT APLICADO
S&o competéncias que reforcam, NCI:“entde;
. . . Siam, f t iSA0. MiSSA ercado;
Diferenciais apbiam omenv;rgrzsv.lsao missdo e ‘ Conconrente:
Funcionario.

EStrateg'_C?-S / Sao competéncias definidas para or Aa?iifcni:)enal
Essenciais ‘ alcancar os obijetivos estratégicos do ‘ 9 :
negdcio.
Individuos;
. . S&8o competéncias para Cargos;
Funcionais - desempenho da funcéo. - Funcdes.

5.3 Uma cultura voltada para competéncias

A cultura corporativa estd diretamente ligada com as competéncias
diferenciais, pois, na cultura corporativa € que séao definidas todas as atividades de
treinamento e desenvolvimento, direcionados para fortalecer em todos os

funcionarios, a misséo, visdo, os valores e a cultura organizacional, ou seja, € muito
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mais do que comunica-los, pois elas sdo atemporais e visam fomentar a cultura
corporativa.

Nas competéncias estratégicas sdo definidas todas as atividades de
treinamento e desenvolvimento em fungé@o da andlise dos objetivos e estratégias da
empresa, para isto, eles utilizam de uma metodologia prépria, que séo direcionadas
para a aquisicdo das competéncias essenciais, objetivando garantir os resultados do
negocio e a vantagem competitiva a curto, médio e longo prazo. Essas atividades
acompanham a dindmica da estratégia da empresa e sdo prioritarias e com prazos
determinado para sua realizagao.

Finalmente, nas competéncias funcionais, que todos o0s programas de
treinamento e desenvolvimento, sdo direcionados para a aquisicdo de competéncias
necessarias e indispensaveis ao funcionario, para desempenhar adequadamente as
suas tarefas pertinentes a sua funcdo. Este aprimoramento é fornecido através das
seguintes modalidades: acbes diversas de desenvolvimento, cursos internos e
externos que contemplam a parte técnica e comportamental, bem como, pelas
politicas de treinamento e desenvolvimento.

Os pontos supracitados formam uma estrutura basica, onde se torna possivel
o desenvolvimento de um sistema de gestéo de pessoas baseado em competéncias,
alinhado com os programas de treinamento e desenvolvimento, juntamente com as
estratégias da empresa. Uma vez definida a estratégia, as competéncias
estratégicas e as agdes de desenvolvimento, & que sera possivel fazer um link direto
com os indicadores estratégicos, 0s objetivos organizacionais e um sistema
integrado de GPC.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes finais relacionadas aos objetivos do trabalho, onde se
confrontam as expectativas iniciais propostas na introdugéo dessa monografia, com
a realidade baseada nos dados apurados, esclarecem as duvidas sobre o contexto
dessa ferramenta de gestdo no ambiente organizacional.

Para fins desse estudo a GPC vem contribuindo diariamente para
aprendizagem organizacional brasileira, pois, em um pais em constante mudanca na
visdo estratégica e quebra de antigos paradigmas na gestdo de pessoas, ainda ndo
existe preocupagdo com a certificacdo desse processo, mesmo porque, ha uma
grande dificuldade em amarrar o mesmo com os demais subsistemas de Recursos
Humanos.

E justamente essa dificuldade que encontramos na realidade da Organization
Ltda., pois, apdés analise do contexto estrutural da empresa, foi detectada uma
grande falha na comunicagdo de um dos processos de gestdo de pessoas. Apos
responderem a avaliagdo de desempenho, os colaboradores néo tinham nogéo do
gue acontecera com as respostas, fator esse, que exclui qualquer possibilidade de
feedback e desenvolvimento futuro do processo, pré-requisitos basicos de um
modelo de GPC.

Logicamente que ndo se pode diagnosticar 100% das empresas brasileiras
com essa pesquisa, mas € correto afirmar que muitas delas, aplicam processos
parecidos com o da Organization Ltda., pois, como dito acima, ainda ndo existe um
padrdo, uma certificagdo como nas estruturas dos paises pioneiros na implantacao
dessa gestdo. Por tal motivo, nota-se tdo pouco sobre sua aplicabilidade atualmente
nas organizagdes, ou seja, elas se confundem com a correlagdo de um processo
bem estruturado de avaliagdo por desempenho individual, com uma gestdo de
pessoas baseados nas competéncias.

As duas estratégias estdo voltadas para a medi¢cdo do conhecimento do
individuo na empresa, porém, somente um modelo bem estruturado de GPC, ird dar
continuidade ao processo. Avaliar o individuo tdo-somente por sua capacidade e
valores individuais, ndo gera os mesmos resultados quando se € avaliado de
maneira vertical e horizontal de acordo com o organograma da empresa (avaliagéo

360°). SO assim, pode ser concluido qual o melhor diagnéstico para o
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desenvolvimento do individuo perante a sociedade (caracteristicas individuais junto
a seus valores), para a organizagao (desenvolvimento do capital humano), e com
isso, tracar as competéncias essenciais de um individuo devidamente alinhado as
competéncias essenciais da empresa, visando o melhor desenvolvimento
estratégico futuro.

Quando falado em desenvolvimento social do individuo, faz-se referéncia com
o alinhamento dos seus valores perante sua é&rea de atuagdo, pois, muitos
colaboradores ndo sabem qual sua real importancia dentro do contexto
organizacional, levando a estagna¢do do individuo e a perda da empresa de um
possivel potencial humano de negécios. Esse contexto pode ser revertido quando
adotado um modelo bem estruturado de GPC, contribuindo assim, para um ambiente

de auto desenvolvimento constante de ambas as partes.
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ANEXOS

Anexo | — Roteiro de entrevista de caracterizacdo da organizagdo estudada

1) Informagdes sobre o Respondente:

Nome:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Posicao no organograma ou nivel de reporte:

Nivel de formagéo:

Nome da area sob sua responsabilidade:

Descricdo dos principais processos sob sua responsabilidade:

2) Informagdes organizacionais:

1. Qual a misséo, viséo e valores da organiza¢&o?

2. Quando e como surgiu a empresa e quais foram os grandes marcos e dificuldades

encontradas durante sua trajetéria?

3. Com quantos colaboradores a empresa conta num geral? E somente a unidade

analisada (Organization Ltda.)?
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4. A Organization Ltda., tem alguma interdependéncia com as demais empresas do

grupo quanto ao seu market share?

5. Como esté atualmente a estrutura de cargos da empresa?

6. Quais os principais processos de RH utilizados estrategicamente na empresa?
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Anexo Il - Roteiro de Entrevista com o Idealizador do Sistema de Gestao por

Competéncias

1) Informagdes sobre o Respondente:

Nome:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Posicao no organograma ou nivel de reporte:

Nivel de formagéo:

Nome da area sob sua responsabilidade:

Descricdo dos principais processos sob sua responsabilidade:

2) Informagdes sobre o Sistema de Gestdo por Competéncias:

1. Qual seu papel na concepgao, implementagédo e acompanhamento do sistema de
GPC?

2. Ja houve outros tipos de modelos de gestédo aplicados na organizagéo (gestao da

qualidade, modelo participativo, outros)?

3. Como foi a origem do processo: de quem, por que, resultados esperados,
abrangéncia, parcerias externas? O sistema foi proposto como uma nova filosofia de

gestdo ou como um instrumento de mapeamento de competéncias?
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4. Qual é a formacgéo da equipe desde o inicio e hoje se tratando de organograma?

Quantas pessoas estao envolvidas?

5. Qual a abrangéncia do sistema? Justificativa.

6. Qual o conceito de competéncias rege o processo?

7. Como vocé define competéncias? Competéncias organizacionais, competéncias

individuais e as competéncias essenciais?

8. Qual o vinculo estabelecido com as estratégias da empresa e as competéncias

organizacionais?

9. Como vocé define GPC?
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10. Como se processa a interface com os subsistemas de Recursos Humanos? O

gue muda?

11. Como ocorre 0 processo, quais instrumentos s&o utilizados, como se da o

processo da disseminacéo, os treinamentos, o feedback?

12. Qual era a expectativa ao se implementar um modelo como este? Em que

medida ele vem sendo atendido?

13. Quais sdo as politicas de gestdo de pessoas hoje? O que esta sendo

reestruturado e por qué?

14. Como avalia os seguintes ganhos para os trabalhadores, a partir da adogéo do
sistema: conceptual da organizagdo, participacdo, autodesenvolvimento,
comunicacao, realizacdo profissional, identidade e significado do trabalho, equilibrio

entre vida pessoal e profissional, interesses sociais e valores?
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15. Quais os principais empecilhos encontrados no processo de implementagéo?

16. Quais sdo as préximas etapas em termos do processo? O que estd sendo

proposto para o futuro em termos de ajustes?

17. Qual a aceitacdo dos colaboradores em meio ao tramite da transacé&o do modelo

de gestéo anterior para o modelo atual.
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