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Skills Management: a case study in an industry in Brazil

Gestion por competencias: un estudio de caso en una industria en Brasil

Esta pesquisa teve como objetivo descrever o processo de implantacdo e as priticas de gestao por competéncias
adotadas em uma organizacio de grande porte no Brasil. O estudo de caso foi realizado em uma unidade de
uma indistria do setor sideriirgico e a coleta de dados foi operacionalizada por meio de pesquisa documental
e entrevistas com os profissionais de recursos humanos da empresa. Como resultados, foi possivel descrever
os pilares da implantacio da gestdo por competéncias na empresa estudada: o mapeamento das competéncias
valorizadas, o instrumento de avaliacdo de desempenho desenvolvido e o novo modelo de remuneragdo e
carreiras.

This research was aimed at describing the deployment process and management practices by powers taken up by a large
organisation in Brazil. The case study was carried out on one unit in the steel industry sector and data collection was
carried out through documentary research and interviews with the companys human resources professionals. As a resulr,
it was possible to describe the cornerstones of the implementation of management responsibilities in the studied company:
the mapping of valued skills, the assessment tool ﬁ)r the developed action and the new remuneration and careers model.

Esta investigacion tenia como objetivo describir el proceso de implantacion y las prdcticas de gestion por competencias
adoptadas en una organizacion de gran tamario en Brasil. El estudio de caso se realizd en una unidad de una industria
del sector sideriirgico y la recogida de datos se llevé a cabo a través de una investigacion documental y entrevistas con
los profesionales de recursos humanos de la empresa. Como resultados, fue posible describir los pilares de la implantacion
de la gestion por competencias en la empresa estudiada: el mapeo de las competencias valoradas, el instrumento de
valoracion del desarrollado diseriado y el nuevo modelo de remuneracion y carreras.
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1. Introdugio

De acordo com Bitencourt e Oliveira (2012), muitos modelos de gestdo de pessoas utilizados
pelas organizagbes na atualidade tem suas bases na administragéo cientifica, uma vez que as
pessoas sdo vistas como responsaveis por um conjunto bem delimitado de atividades. Ainda
segundo 0 mesmo autor, essa visao das pessoas tem sido responsavel por distorgées na analise
e interpretagédo da realidade organizacional, gerando processos, metodologias e instrumentos
inadequados de gestado de pessoal.

A medida os modelos de gestdo de pessoas foram evoluindo, criou-se um consenso de que
hoje as organiza¢des sao dependentes do comprometimento e mobilizagdo das pessoas, assim
como do preparo individual para que novas responsabilidades sejam assumidas. Neste novo
contexto, o capital humano é visto como um diferencial competitivo de qualquer organizagéo.

As lacunas deixadas pelas abordagens tradicionais na drea de gestao de pessoas e a necessidade
de um modelo atual e altamente competitivo tem levado gestores e estudiosos a buscarem
novas propostas para a gestdo de pessoas e uma destas propostas consiste no modelo de
gestao por competéncias. Este modelo tem sido apresentado como recurso capaz de integrar
a gestdo de pessoas aos diversos processos da area, articulando-os a estratégia do negaécio.

A gestdo por competéncias tem sido apontada como um modelo gerencial alternativo aos
modelos tradicionais utilizados pelas organizacdes e desponta como principal sistema de gestéo
utilizado por empresas que séo referéncia no mercado (Dutra, 2011). Partindo da premissa de
que o dominio de certos recursos € determinante para o desempenho superior das organizagoes,
esse modelo propde-se a gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a reduzir a
discrepancia entre as competéncias necessarias a consecugado dos objetivos organizacionais e
aquelas ja disponiveis nas organizacdes.

Cabe acrescentar que, apesar de ser um modelo amplamente estudado na academia, ainda
existe uma lacuna devido a predominancia de pesquisas exclusivamente tedricas sobre o
tema no Brasil, sendo escassos os estudos que apresentam e discutem praticas que tem sido
adotadas pelas organizacdes que implantam a gestdo de pessoas centrada nas competéncias.

Sendo assim, constatando-se a importancia do modelo de gestdo por competéncias nas
organizagbes modernas e uma lacuna nos estudos publicados sobre o tema no Brasil, delimitou-
se como objetivo de pesquisa descrever o processo de implantagéo e as praticas de gestéao por
competéncias adotadas em uma organizagéo de grande porte no Brasil.

Com isso, espera-se contribuir para a consolidacdo do tema em estudo, fornecendo respaldo
empirico as pesquisas predominantemente tedricas publicadas discutindo a gestdo por
competéncias no Brasil. Além disso, ao trazer diretrizes para organizagbes que desejam implantar
o modelo de competéncias, esta pesquisa tende a tornar o tema mais palpavel, favorecendo sua
adogéo por parte dos gestores modernos.

PAaLAVRAS-CHAVE

Gestao por
competéncias,
Brasil, Estudo de
caso

KEeYy worDs

Skills management,

Brazil, Case study

PALABRAS CcLAVE
Gestién por
competencias,
Brasil, Estudio de
caso

Cooico JEL:
M19

GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA ' ENERO-ABRIL 2015 ' VOL.9 NUM.1

pp: 118-130

ISSN: 1988-7116




GesTtAo por ComPETENCIAS: UM EsTubpo DE CAso EM uMA INDUSTRIA No BrasiL

2. Referencial Teérico

2.1. Conceito de competéncia

Segundo Fleury e Fleury (2001), competéncia ¢ um termo utilizado para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. Nos ultimos anos, o tema competéncia foi incorporado a pauta
das discussbes académicas e empresariais, associado a diferentes instancias de compreensao: no nivel
da pessoa (competéncias individuais), das organizagdes (core competences) e dos paises (sistemas
educacionais e formagéo de competéncias).

De acordo com Tripathi e Ranjan (2013), os desafios que surgiram nas duas Ultimas décadas do século
XX impuseram as organizagoes revisdes em suas praticas administrativas e impulsionaram a criagao
de novos modelos de gestéao de pessoas, com destaque para 0 modelo de competéncias.

Para atender as recorrentes demandas e mutagoes do mercado competitivo, diversos estudos sobre o
tema gestao por competéncias foram publicados, surgindo duas correntes de pesquisa sobre o tema. A
primeira, composta em sua esséncia por autores de origem norte-americana e que desenvolveram seus
trabalhos nos anos 1970 e 1980, define competéncia como o conjunto de qualidades (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que a pessoa desenvolve para executar um trabalho com nivel superior de
desempenho. Segundo esta linha de pesquisa, as competéncias podem ser previstas e estruturadas
de modo a estabelecer um conjunto ideal de qualificages para que a pessoa alcance um desempenho
superior em seu trabalho (Dutra, 2011).

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia é pensado como o conjunto de qualidades pessoais que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estédo fundamentados
na inteligéncia e personalidade das pessoas. Embora o foco de andlise seja o individuo, grande parte dos
autores norte-americanos sinalizam a importancia de se alinharem as competéncias as necessidades
estabelecidas pelos cargos, ou posigbes existentes nas organizagées, ou seja, tanto nas referéncias
académicas, como nos textos que fundamentam a pratica administrativa, a referéncia que baliza o
conceito de competéncia é a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo (Fleury; Fleury, 2007).

A segunda corrente que emerge na literatura nos anos 1990 é representada por autores europeus, que
atrelam o conceito de competéncia ao de agregagéao de valor, ou seja, dando significado as realizagbes
das pessoas em determinado trabalho (Dutra, 2011).

De acordo com esta segunda corrente, o conceito de competéncia extrapola o conceito de qualificagdes
pessoais (Fleury; Fleury, 2001) e o trabalho ndo deve ser encarado como um conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas como uma extensao das competéncias que o individuo
mobiliza nas situagdes profissionais (Tripathi; Ranjan, 2013).

Recentemente, os estudos sobre 0 tema passaram a delimitar a competéncia mesclando a contribui¢do
de cada uma dessas duas correntes, adotando uma perspectiva integrada, ou seja, a competéncia
é definida ndo apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
exercer determinada atividade, mas também como o desempenho alcangado pela pessoa em um dado
contexto, em termos de comportamentos e realizagdes decorrentes da mobilizagdo e aplicagao de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho (Brand&o et al., 2011).
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De acordo com Amorim e Silva (2011), o conceito de competéncia correlaciona-se com temas como:
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, aplicagcdo do saber, saber fazer, saber agir de maneira
responsavel, etc. Todos esses saberes afetam as pessoas e a organizagao, em um aprendizado
compartilhado, agregando valor econémico, como também pessoal e social. A competéncia pode
ser mensurada, quando comparada a padroes estabelecidos pelas organizagbes e, também, pode
ser melhorada, por meio de treinamentos e desenvolvimento, servindo aos propdésitos da organizagao
(Fleury; Fleury, 2003).

Basicamente, existem competéncias individuais e organizacionais (Bitencourt; Oliveira, 2012; Fleury;
Fleury, 2001): a competéncia individual encontra seus limites no nivel dos saberes alcangado pela
sociedade, ou pela profissdo do individuo, em determinada época e sdo sempre contextualizadas; os
conhecimentos e o know how nao adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e
utilizados pela rede de conhecimento em que se insere o individuo e a comunicacao precisa ser eficiente
para gerar a competéncia; do lado da organizagao, as competéncias devem agregar valor econémico
para a organizagao e valor social para o individuo.

2.2. Gestdo por competéncias

A nocao de gestao por competéncias surgiu pela primeira vez no setor privado nos Estados Unidos
e no Reino Unido nos anos de 1980, como uma resposta aos desafios colocados pelas mudancgas
econdmicas ligadas a globalizacao, a crescente concorréncia internacional e as mudancas tecnolégicas
(Hondeghem et al., 2006).

A principio, tentou-se aumentar o nivel de desempenho dos sistemas educativos, pois, acreditava-se,
gue o mesmo era falho, ineficiente e incapaz de responder as demandas do mercado de trabalho. Em
um segundo momento, como resposta a precdria forga de trabalho e a falta de qualificacdo, o Reino
Unido introduziu um sistema, conduzido pela propria industria, destinado a estabelecer os critérios
de desempenho para cada um de seus setores, denominado de National Vocational Qualification; em
seguida, os Estados Unidos seguiram o exemplo britanico, estabelecendo um sistema similar em 1994,
denominado de National Skills Standards Board (Hondeghem et al., 2006).

De acordo com Munck et al. (2011), a gestdo por competéncias condensa as competéncias essenciais
que orientardo a complexa teia de papeis, responsabilidades, metas, habilidades, conhecimentos e
capacidades que determinam a atuagéo eficaz do funcionario.

A gestdo por competéncias implica que sejam identificadas as competéncias necessarias para o
cumprimento adequado das atividades da organizagao e que seja elaborado um modelo que sirva de base
ao recrutamento, a selegdo, a formagao, ao desenvolvimento e a avaliagdo das pessoas (Munck et al, 2011).

Avantagem evidente dessa abordagem é que ela contribui para a coeréncia entre a identificacdo e a avaliagéo
da qualidade dos empregados em todo o processo de gestao de recursos humanos. Além disso, 0 modelo
também tem por objetivo mensurar o talento, a motivacao, a personalidade e outros atributos que permitem
diferenciar os niveis de desempenho dos autores envolvidos com a organizagdo (Gréschke, 2013).

A Gestao por Competéncias tem a fungdo de gerenciar o gap ou lacuna de competéncias que possa
eventualmente existir na organizagao procurando, elimina-lo ou minimiza-lo. A ideia é aproximar as
competéncias existentes na organizagao daquelas necessarias para a consecucao dos objetivos
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organizacionais; nessa perspectiva, minimizar eventuais lacunas de competéncias significa orientar e
estimular os profissionais a eliminarem as discrepancias entre o que eles sdo capazes de fazer e o que
a organizagao espera que eles fagam (Brandao et al., 2017).

No contexto brasileiro, destaca-se o modelo de Dutra (2011), que articula o conceito de competéncias
com os conceitos de entrega, complexidade, agregagao de valor e espago ocupacional. A entrega seria
0 que o individuo faz pela empresa, de forma perene, dentro de determinado nivel de complexidade;
a complexidade refere-se ao nivel de exigéncia posto ao individuo nas agées e fungdes requeridas; a
agregacédo de valor representa a geragéo de resultados diferenciados frente a parametros estabelecidos;
por fim, o espago ocupacional refere-se a assuncao de responsabilidades que extrapolam aquelas
formalmente delimitadas pelos cargos.

Levantando a literatura internacional recente sobre o tema, destacam-se o estudo de Taylor e Bond (2014),
que analisou a relagdo entre competéncias desenvolvidas pelos funcionarios e resultados entregues no
trabalho, e de Yazdanfar et al. (2014), que analisou, especificamente no contexto das micro empresas, a
relagdo entre desenvolvimento de competéncias nos funcionarios e desempenho organizacional. Na mesma
linha dos estudos supramencionados, também cabe citar o estudo de lImakunnas e Piekkola (2014), que
explorou a relagao entre as competéncias individuais dos funcionarios, as competéncias organizacionais e
o desempenho organizacional. Em todos os casos, verifica-se o esforgo dos pesquisadores para associar
as praticas de gestéao por competéncias a um desempenho organizacional superior.

Cita-se também o estudo conduzido por Medina e Medina (2014), que analisou as praticas de gest&o de
pessoas por competéncias alinhadas a gestéo de projetos. Por fim, merece destaque a pesquisa de Silva et
al. (2014), que apresentou praticas de gestao de pessoas que podem ser implantadas nas universidades.

3. Aspectos Metodolégicos

Para atingir o objetivo de pesquisa proposto, adotou-se como método de investigacdo o estudo de caso.
Segundo Yin (2005), o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange
varias vertentes, desde aldgica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens especificas
para analise dos dados. Neste sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica para a coleta de dados nem
meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente.

Ainda de acordo com Yin (2005), todas as organizagées e individuos possuem caracteristicas peculiares e
especificas e os estudos de caso visam identificar estas caracteristicas, assim como 0s varios processos
existentes em determinada realidade e como eles afetam a maneira como tal realidade funciona.

Optou-se por realizar o estudo de caso em uma empresa de grande porte, o que se justifica pelo fato
de que o modelo de gestao por competéncias tem sido implantado principalmente em organizacdes
maiores, que possuem uma estrutura mais robusta administrativa, capaz de dar suporte a um modelo
de gestao de pessoas mais complexo. A escolha da empresa a ser estudada baseou-se na conveniéncia
dos pesquisadores, considerando os critérios localizagéo e abertura para coletar informacoes. Para fins
de estudo, tal organizagao foi denominada de empresa X.
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A empresa escolhida pertence ao setor siderurgico do Brasil, que gerou, no ano de 2013, saldo comercial
de USS1,3 bilhdes, sendo responsavel, no mesmo ano, por mais de 124 mil empregos (ACO BRASIL,
2015), o que evidencia sua importancia e embasa a escolha dos pesquisadores.

A coleta dos dados foi realizada a partir de um levantamento documental, no qual foram analisados
documentos do departamento de recursos humanos, tais como o modelo de gestao por competéncias
da empresa, cartilhas com as competéncias, além de material interno de divulgagédo do processo de
implantacéo e instrumentos de avaliagao de desempenho.

Complementarmente, a coleta dos dados deu-se por meio da realizagédo de entrevistas com os
profissionais de recursos humanos da empresa. Foram entrevistados cinco analistas de recursos
humanos de nivel Ill, quatro consultores de recursos humanos (chamados de business partners) e o
gestor do departamento, todos envolvidos no processo de implantagédo da gestéo por competéncias na
empresa X. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para analise.

O entrevistador orientou-se por meio de um roteiro semiestruturado e as entrevistas tiveram duragao de
cerca de uma hora cada, sendo agendadas com antecedéncia pela propria empresa. As informagoes
coletadas incluiram a forma como ocorreu o processo de implantagao da gestéo por competéncias na
empresa estudada e quais as praticas de gestdo adotadas nos processos de recrutamento e selegao,
treinamento e desenvolvimento, remuneragdo e carreira e avaliagdo de desempenho, as vantagens
e desvantagens do modelo adotado, os tipos de competéncias valorizadas pela organizacgao, e as
principais dificuldades e barreiras que o modelo apresenta.

4. Apresentacgio e Discussio dos Resultados

A empresa X pertence ao setor siderurgico e a unidade escolhida para o desenvolvimento desta
pesquisa situa-se no Estado de Minas Gerais. Lider no segmento de agos longos nas Américas e uma
das principais fornecedoras de agos longos especiais no mundo, a empresa X recentemente passou
também a atuar em um novo segmentos no Brasil, com a produgao propria de agos planos e a expansao
das atividades de minério de ferro. Cabe complementar que a escolha pela unidade de Minas Gerais
deveu-se ao fato de que |4 foi implantado o projeto piloto do novo modelo de gestdo por competéncias
desenvolvido pela empresa X, além de que esta unidade é uma das maiores produtoras de ago do grupo,
sendo responsavel por milhares de empregos diretos e indiretos.

0O modelo de Gestéo de Pessoas baseado em Competéncias adotado pela empresa X foi criado em
1999 como uma ferramenta que propunha diretrizes para formar profissionais de desempenho
diferenciado, capazes de atuar em qualquer operagédo de negdécio da empresa. Com o modelo adotado,
a empresa objetivava que seus colaboradores apresentassem comportamentos e habilidades em
sintonia com suas metas e modelo de gestao, garantindo melhores resultados e perpetuando padrdes
de comportamento em consonancia com seus valores e cultura organizacionais.

Recentemente, para revisar o modelo de gestdo por competéncias originalmente desenvolvido,
contratou-se a Hay Group, empresa de consultoria que foi a responsavel pelo realinhamento do
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pensamento estratégico da empresa e definigao das novas competéncias.

Apos a realizagao de entrevistas com 40 executivos globais e a analise do contexto da empresa, chegou-
se ao produto final: um modelo Unico de competéncias, uma ferramenta de avaliagdo 360° moderna e
robusta e a estruturagdo da Carreiraem Y.

0 novo modelo foi implantado em um projeto piloto na unidade estudada. Apds ser validado, consolidou-
se um modelo global de competéncias que busca alinhar o desempenho do colaborador a realidade
atual da empresa e ao seu planejamento estratégico. O modelo passou a ser Unico e aplicavel a todas
as unidades, visando impulsionar o desenvolvimento de liderangas ao redor do mundo.

A principal novidade foi a incluséo das competéncias técnicas, ampliando a abrangéncia do projeto, que
anteriormente era focado apenas em aspectos gerenciais. Com a reformulagao, o modelo passou a ser
dividido em trés categorias de competéncias: core competences (competéncias organizacionais, comuns
para todos), competéncias de gestdo e competéncias técnicas, conforme se verifica na Figura 1.

Figura 1. Modelo global de competéncias

Core Competences

Atinge as metas estabelecidas, entregando resultados sustentaveis consistentemente.
Foco em Resultados Gosta de desafios e estabelece metas desafiadoras baseadas nos objetivos da empresa,
bem como assume a responsabilidade pela austeridade e simplicidade no uso de recursos.

Conhece 0 negdcio da empresa e seu ambiente de negdcios, e compreende o impacto
Visdo do Negécio das suas agbes no contexto regional e global, e trabalha para gerar valor sustentavel
(econdémico, social e ambiental) para a organizagao.

Como integrante de uma equipe, trabalha de forma integra e respeitosa com seus colegas,
Trabalho em Equipe engajando e estimulando-os para o desempenho superior de acordo com os valores e
objetivos da empresa.

Construcao de Desenvolve redes permanentes de relacionamento com stakeholders (colaboradores,
Relacionamento com comunidades, acionistas, fornecedores, autoridades, outros) que possam impactar o
Stakeholders negacio, buscando uma relagdo ganha-ganha.

Orientacdo para o Cliente = Foca seus esforgos para agregar valor aos seus clientes, sejam eles internos ou externos.

Comprometimento com a = Dedica-se ao trabalho, alinhado a cultura e aos valores, e engaja as pessoas pelo seu
Organizagao compromisso e orgulho de pertencer a empresa.

Compreende as diferencas culturais e atua para eliminar barreiras e obter sinergias dentro

Flexibilidade Intercultural : . ” .
de contextos culturais especificos (grupos, regides e paises).

Compromete-se com a seguranga total no ambiente de trabalho, atentando-se para as

Comportamento Seguro e . . . .
condigdes fisicas, cumprindo normas e procedimentos, e buscando melhoria continua.

Competéncias Técnicas

Adquire, consolida, registra e dissemina conhecimentos que garantam a exceléncia nos

Gestao do Conhecimento
processos da empresa.

Influencia e lidera pessoas pela sua capacidade técnica mobilizando-as para o alcance dos

Im Influénci - 5Ci
pacto e Influencia objetivos do negdcio.

Competéncias de Gestao

Legitima-se como lider e gestor de equipe pelo foco em pessoas e desempenho,
conquistando respeito e confianga. Garante o desenvolvimento das pessoas e crescimento
sustentavel do Negdcio.

Lideranga & Gestao de
Pessoas

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da empresa X.
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Durante a implantagao do novo modelo de competéncias, os business partners foram responsaveis por
capacitar os mais de 4.000 colaboradores da unidade de Minas Gerais. Posteriormente, para reforgar
a importancia do novo modelo, a empresa X langou, em todas as unidades, campanhas por meio dos
veiculos de comunicagao interna com o intuito de guiar seus colaboradores e apresentar o novo modelo
de competéncias, o real sentido do projeto, a clareza de seus conceitos e a visdo dos comportamentos
esperados pela organizacéo.

Para implantar a nova ferramenta de avaliagdo de desempenho, um grupo de 600 colaboradores
foi treinado de acordo com as diretrizes do novo modelo, incluindo gestores, executivos, trainees e
facilitadores. Denominada de Mapeamento de Competéncias 360°, a nova ferramenta de avaliagao
de desempenho prevé o preenchimento de questionario na Intranet da empresa por diversos publicos
que trabalham diretamente com o colaborador avaliado. O sistema gera um relatério e, a partir dele,
¢ elaborado o plano anual de desenvolvimento (PAD) de cada colaborador, contemplando os gaps
identificados na avaliagao e as agbes necessarias para o aperfeicoamento das competéncias individuais.

Participam do processo de avaliagdo de desempenho os mapeados, que s&o os proprios colaboradores
sujeitos a avaliagéo, e os mapeadores, que sdo os colaboradores convidados a responder o Mapeamento
de Competéncias 360°. Na primeira categoria, enquadram-se 0s executivos, os facilitadores, os
colaboradores que ocupam cargos administrativos e os trainees com, no minimo, 10 meses de empresa;
ja na segunda categoria, enquadram-se todos os colaboradores da empresa, além dos clientes, pares
externos e autoavaliagao. Cabe acrescentar que a avaliagao dos cargos operacionais também é realizada
por meio desta ferramenta, porém participam como mapeadores apenas o colaborador (autoavaliagéo)
e seu gestor imediato.

Na categoria de mapeadores, os pares séo colegas que realizam trabalhos frequentemente com o
mapeado, podendo ou ndo fazer parte da sua equipe e que nao possuem nenhum tipo de subordinagao
a ele; neste caso, podem ser incluidos pares externos a empresa. Os clientes (internos e externos) sdo
as pessoas para as quais o0 mapeado presta ou prestou algum tipo de servigo nos ultimos 10 meses;
neste caso, podem ser incluidos clientes externos a empresa; e os subordinados sdo as pessoas que
formalmente se reportam ao mapeado.

O Mapeamento de Competéncias 360° abrange 11 competéncias (ver Figura 1), mensuradas em 24
questdes (cujo exemplo encontra-se na Figura 2), sendo aplicado a cada dois anos, contados a partir da
data da contratagéo do funcionario. O resultado é avaliado por meio do calculo da média simples das
respostas, sem a incluséo dos dados da autoavaliagéo.

Figura 2. Modelo de escala e questao da avaliagdo 360° adotada na empresa X

Abaixo do esperado Atende Acima do esperado
70% 85% 100% 115% 130%
e) 0 0 ® o) 0
Limita sua atuagdo ao Atinge as metas requeridas  Supera as metas requeridas
atingimento das metas e estabelece novos desafios e estabelece novos desafios
requeridas para sl e para sua equipe,  Para si e para sua equipe, Nao sel
focando as necessidades de  mobilizando-a para o Mio se aplica
sua unidade & competéncias alcance de metas mais
da sua equipe desafiadoras

Fonte: Departamento de gestéo de pessoas da empresa estudada.
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O célculo realizado para obtengao dos resultados da avaliagao € uma média simples, sendo excluidos os
valores da autoavaliagéo, devido ao fato de que, segundo os entrevistados, ainda ndo existe em grande
parte dos colaboradores maturidade no momento de responder a autoavaliagéo, o que faz com que ocorra
uma tendéncia a supervalorizagao, ou 0 seu oposto, que € o receio no momento de responder a avaliagao.

Os entrevistados salientaram que o processo de avaliagao de desempenho é de extrema importancia
para todos os colaboradores e ¢é utilizado para o desenvolvimento da carreira dos mesmos, fornecendo
feedback de diferentes publicos em relagdo aos comportamentos observados no dia-a-dia, com base
no modelo de competéncias adotado pela empresa X.

O papel do mapeador foi destacado pelos entrevistados como sendo o ponto critico do processo, pois
a avaliagéo honesta e objetiva contribui de forma eficaz para o desenvolvimento dos colaboradores,
uma vez que, sem tais avaliagdes, os colaboradores perdem a oportunidade de melhorar seus pontos
fracos. Para que as avaliagdes sejam coerentes, é fundamental conhecer as definicdes dos conceitos
associados as diferentes competéncias e utilizar toda a escala de avaliagéo, lembrando que os niveis
extremos “Abaixo do Esperado”’ e “Acima do Esperado”’ se aplicam realmente a situagdes evidentes no
comportamento do avaliado.

Alinhado ao processo de avaliagao de desempenho por competéncias esta o processo de remuneragao
por competéncias. No processo de remuneragdo por competéncias da empresa X sdo avaliadas (1) as
competéncias desenvolvidas pelo colaborador no seu cotidiano, (2) a sua avaliagdo de desempenho e
(3) o nivel de suas entregas. Sdo esses indicadores que servem de subsidio para avaliar o patamar do
colaborador dentro da organizagéo a fim de se ter uma remuneracao diferenciada.

Os valores remunerados sdo pagos por meritocracia e variam na faixa de 80 a 120% da mediana. Para
se chegar a esses valores, sao realizadas avaliagcdes dos cargos de acordo com 0s impactos que 0s
mesmOos causam na organizagao; quanto maior o impacto, maior a sua pontuagao e, consequentemente,
seu valor no mercado. A organizacao em estudo utiliza a metodologia Hay para realizar sua remuneracao
por competéncias, metodologia essa que é muito utilizada por diversas empresas e que possui tabelas
especificas para esse modelo de remuneragéo. Todo colaborador que inicia sua carreira ha empresa
recebe o saldrio correspondente a 80% da mediana.

O principio basico adotado pela empresa para se remunerar por competéncias parte da observagao
das manifestagées concretas dos colaboradores no que se refere ao seu comportamento e resultados
entregues. Assim, o sistema de remuneragdo por competéncias é eficaz, a fim de motivar os
colaboradores na busca pelo seu desenvolvimento constante.

Segundo os entrevistados, o ponto critico do processo de remuneragao por competéncias é a
insatisfagéo e o descontentamento que a remuneragéo variavel e diferenciada pode vir a causar nos
colaboradores que ocupam o mesmo cargo, mas que possuem entregas diferentes. Nesse processo, a
postura e feedback do gestor sdo fundamentais para manter a equipe integrada e sem conflitos.

No processo de carreira, a maior preocupacao € com a carreira e o desenvolvimento dos colaboradores
com potencial e para qual cargo direciona-los apés o resultado do Comité de Desenvolvimento. Os
Comités sdo formados pela geréncia e discutem os resultados e entregas dos colaboradores e decidem
a proxima posigao na carreira que o colaborador ira ocupar; no entanto, algumas vezes ocorre que, no
momento da promogéo, ndo existe a vaga disponivel e a empresa acaba perdendo o funcionario que
deveria ser promovido para 0 mercado.
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A Figura 3ilustra o modelo de Carreira Y que foi implantado com o modelo de gestéo por competéncias.
De um lado, tem-se a Carreira Técnica, caracterizada por cargos especializados, que desenvolvem e
participam de projetos de melhoria, estabilizagcdo dos processos, andlise e pesquisas direcionadas,
efetuam diagndsticos, bem como prestam orientagéo técnica; os cargos da carreira técnica também
tém fungdes de gestao de equipes, porém vinculadas a equipes temporarias e a competéncia técnica do
lider. De outro lado, tem-se a Carreira Gerencial, caracterizada por cargos de direcdo e comando e que
envolve essencialmente a gestao de pessoas em aspectos administrativos e a coordenagao de equipes
com base em competéncias de lideranga.

Figura 3. Modelo de carreira adotado na empresa estudada

CARREIRA TECNICA CARREIRA GERENCIAL
o o s Tty Diestor _ __ __
Consultor Técnico (Gerente Geral
_____ . Sewsie o,
_ ConsulorTécnico & f -
Assessor Técnico Chefe | Facilitador

®

Fonte: Departamento de gestéo de pessoas da empresa estudada.

No processo de Treinamento e Desenvolvimento, os treinamentos sdo pontuais, comportamentais
e sao desenvolvidos com base nos gaps existentes. O processo de treinamento busca preencher as
lacunas e equiparar as competéncias existentes com as competéncias necessarias a organizagao, ao
colaborador e a unidade organizacional. Por meio do mapeamento destas lacunas, os treinamentos sao
disponibilizados para os publicos desejados.

Segundo os entrevistados, existe atualmente pouco comprometimento de alguns membros das equipes
em relacao ao prazo estipulado para a concluséao dos treinamentos. Outra questao levantada é que
apenas 20% do que é ensinado nos treinamentos formais sao absorvidos pelos colaboradores, fato que
comprova que a continuidade desta pratica é primordial para o desenvolvimento humano.

Por fim, no processo de Recrutamento e Selecao, as entrevistas passaram a ser realizadas com base no
modelo de competéncias da empresa, sendo conduzidas a fim de identificar se o profissional possui o
perfil de competéncia exigida para o cargo desejado. Foram desenvolvidas, em ambito global, técnicas
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de entrevistas por competéncias, que orientam e conduzem os profissionais de RH a realizarem
perguntas de forma a obter respostas que relatem experiéncias que indiquem, ou néo, a existéncia das
competéncias analisadas. As perguntas sao realizadas de acordo com o contexto, 0 meio e resultado
esperado, com o objetivo de mensurar se o candidato esta apto ou néo.

Entre os pontos criticos apontados pelos entrevistados durante a implantagdo do novo modelo de
gestao por competéncias, destaca-se o feedback bem conduzido, sendo que os gestores precisavam
ter claras as competéncias necessarias aos colaboradores para melhorarem seu desempenho. Outra
ponto critico apontado é garantir que os mapeadores fagam a avaliagao pensando no desempenho e
nao na pessoa, enquanto os colaboradores precisam entender a importéncia do novo modelo de gestao
e da avaliacdo para o seu crescimento profissional.

5. Considerag¢des Finais

O presente trabalho teve como objetivo descrever como ocorreu o processo de implantagéo e as
praticas adotadas nos processos de Gestado de Pessoas alinhados a Gestdo por Competéncias em uma
empresa de grande porte.

Com a realizacdo das entrevistas, foi possivel identificar, sob a ¢tica dos entrevistados, vantagens e
desvantagens decorrentes da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias. Foram citadas
como vantagens do modelo maior objetividade e assertividade em todo processo de contratagéo de
acordo com as competéncias exigidas pelo cargo; a atuagao eficiente dos gestores no desenvolvimento
de suas equipes; maior clareza nos critérios de promocao; aumento da satisfacdo e consciéncia
dos colaboradores quanto aos seus deveres, responsabilidades e possibilidades de crescimento e
desenvolvimento; e maior integragédo entre empresa e colaboradores. Os pontos negativos observados e
citados pelos entrevistadosincluiram alto indice de estresse e relagdes de trabalho estremecidas préximo
ao periodo de avaliacdo de desempenho, receio dos colaboradores com o resultado das avaliacoes,
dificuldade de lidar com demissoes justificadas por desempenho recorrentemente insuficiente, e falta
de comprometimento de alguns colaboradores com o cumprimento dos prazos de avaliagéo.

A partir das entrevistas realizadas, concluiu-se que o modelo de gestao por competéncias proporcionou
a maioria dos colaboradores autonomia e espago para o desenvolvimento de sua carreira, além de
incentivar as pessoas a se desenvolverem.

Entre os principais beneficios observados na empresa estudada, cita-se a expansao do foco das praticas
de gestdo de pessoas, que deixou de ser exclusivo nos cargos ocupados pelos individuos e passou a
englobar também a real contribuicdo dos funcionarios.

Como o instrumento de avaliagdo de desempenho, assim como a remuneragao, as promogoées e as
reunides de feedback passaram a estar alinhados as competéncias necessarias a organizagao, o
desenvolvimento dos funcionarios tornou-se mais direcionado a obtencéo dessas competéncias e,
consequentemente, passou a gerar maior impacto positivo aos resultados organizacionais, o que vem
ao encontro dos estudos de Taylor e Bond (2014) e limakunnas e Piekkola (2014).
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Ainda em relagao aos beneficios observados com a implantagdo da gestéo por competéncias, destaca-
se que, segundo os entrevistados, os funcionarios passaram a entender melhor as expectativas da
organizagao quanto a seu trabalho e crescimento profissional, o que reduziu situagbes de estresse
devido a falta de clareza quanto as politicas de promogé&o, remuneragao e avaliagdo de desempenho.

Um ponto que merece destaque é o fato de que os profissionais de nivel operacional ndo séo avaliados
pelo método 360°, mas apenas pelo superior imediato. Durante a pesquisa, concluiu-se que uma possivel
explicagdo seria a quantidade de profissionais operacionais e 0s custos envolvidos para implantar o
modelo a todos, sendo este um desafio a ser superado.

Também cabe destacar que, na empresa estudada, os pilares do modelo de gestédo por competéncias
implantado foram: (1) o mapeamento e formalizagdo das competéncias valorizadas pela organizacgéo;
(2) o desenvolvimento de uma ferramenta de avaliagdo de desempenho pautada nas competéncias
valorizadas; e (3) um plano de remuneragéo e carreira coerente com o foco organizacional no
desenvolvimento humano.

Apesar de este estudo ter-se limitado ao setor siderurgico, o modelo de gestdo por competéncias
apresentado pode ser aproveitado por empresas de outros setores, considerando que o arcabougo no
qual se baseou a construgdo do mesmo é amplo e robusto, podendo adaptar-se as especificidades
de outras organizagdes. Para isso, basta que a relagdo de competéncias valorizadas pela organizagao
esteja alinhada a sua missao, visao e valores, e que o instrumento de avaliagdo de desempenho e o
plano de carreira sejam estruturados de acordo com tais competéncias.

Para pesquisas futuras, sugere-se que seja analisada a perspectiva dos colaboradores a respeito do
modelo de gestao por competéncias, considerando que esta pesquisa focou a analise na perspectiva
dos profissionais de recursos humanos. Além disso, sugere-se que sejam mapeadas outras praticas de
gestao por competéncias, com o intuito de consolidar um benchmarking para orientar novos modelos.
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