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RESUMO

A gestdo por competéncias € um moderno modelo estratégico que guia a
estrutura de recursos humanos das organizacfes. Ele vem ganhando espaco nos
altimos anos em virtude das grandes mudancas enfrentadas pelas organizacoes e
pelo mundo moderno, bem como, pela alta competitividade no mercado de trabalho.
Com base nisso, o presente trabalho tem o objetivo de compreender como 0s
gestores do Grupo MGC percebem a implantacdo de um modelo de Gestdo por
Competéncias. Esse estudo contou com a participacédo de dez executivos, do Grupo
MGC com idade entre 36 e 63 anos, com nivel de geréncia ou de diretoria, com, no
minimo, oito anos na profissdo, sendo um do sexo feminino e os demais do sexo
masculino. Foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado, gravadas e
transcritas para posterior exploracdo, mediante o método de analise de contetdo de
Bardin. Os resultados emergentes foram agrupados em cinco categorias principais:
entendimento do conceito de gestdo por competéncias, ppossiveis modelos de
gestdo por competéncias, ganhos do modelo de gestdo por competéncias para a
organizacdo, mmotivos para implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na
organizacado e implantacdo de um modelo de gestao por competéncias. Os principais
resultados com relacéo a percepgédo dos gestores com implantacdo do modelo de
gestdo por competéncia foram relacionados principalmente aos ganhos com relacéo
a gestdo de pessoas e a mudanca de paradigmas da empresa. O presente trabalho
foi de grande importancia para a minha formacédo e acredito que também para a
empresa objeto deste estudo, pois pode contribuir para a reflexdo de todos aqueles
gue almejam melhorar o formato de gestdo da empresa e das pessoas, bem como,

buscar melhores resultados.
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1 INTRODUCAO

O homem no mundo do trabalho passou por muitas crises e mudancas com o
passar dos anos, evoluindo de acordo com o ambiente que estava inserido, até
chegar aos dias atuais.

O trabalho, além de ser uma fonte de sustento, tem como objetivo a insercéo
social, a criacdo de identidade e personalidade do homem e a organizag¢ao do ciclo
vital, que inicia desde crianca com o processo de sociabilizacdo para posteriormente
ser incluido no mundo do trabalho e assim na sociedade, ou seja, ele € meio de se
relacionar com 0s outros, de se sentir como parte integrante de um grupo ou da
sociedade, de ter uma ocupacdo, de ter um objetivo a ser atingido na vida.
(HERMIDA, 2012; MORIN, 1999; GARCIA 2005).

O homem vive em um mundo em constante transformagao. Muitas mudancas
de carater ambiental, econémico e social transformaram a visdo das pessoas e das
empresas em relacdo as rotinas de trabalho e em consequéncia, influenciam as
formas de gestdo e de decisdes sobre os processos. Com isso, uma das areas que
mais sofre mudancgas nas organizagfes é a rea de Recursos Humanos, que precisa
reinventar sua gestéo de pessoas constantemente (CHIAVENATO, 2014).

Muitos motivos estdo atrelados a importancia de implantacdo de politicas de
recursos humanos, principalmente porque as pessoas sdo encaradas hoje como o
diferencial competitivo nas empresas, existindo a importancia de prover condi¢coes
de desenvolvimento, reconhecimento e de bem estar para que essas pessoas
percebam a empresa como local de oportunidades e participacdo. A area precisa
estar em constante adaptacdo, seguindo o contexto ao qual a organizacdo esta
inserida e se adaptando as novas realidades desse contexto, porque tanto o
ambiente externo (mercado), quanto o ambiente interno (profissionais) evoluem, e
com isso, a area precisa absorver as necessidades nesses dois ambitos. (DUTRA,
2002).

O conceito de gestdo por competéncias € muito abrangente, porém, muito
novo e segue sendo construido pelo contexto do trabalho e pelas pessoas.
(ARBOITE, 2006). E considerado um modelo estratégico para nortear as praticas de
recursos humanos nas organizacfes porque leva em consideracao as necessidades

internas da organizacao e das pessoas, bem como as necessidades externas, e tem
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a funcéo de integra-las para gerar maior resultado e competitividade para ambos os
sujeitos.

Diversas praticas e modelos sao apresentados por autores a respeito desse
tema. Esses modelos evoluem e se adaptam de acordo com o0 contexto e a
sociedade em que as empresas e os individuos estdo inseridos, gerando impacto
direto aos classicos subsistemas de recursos humanos, que passam a estar ligados
a estratégia da empresa. (ORSI e BOSI, 2003).

Neste contexto, o objetivo do presente trabalho sera compreender como 0s
gestores do Grupo MGC percebem a implantagdo de um modelo de Gestdo por
Competéncias, tendo em vista as diferentes opinides dos profissionais da empresa e
ressaltando os motivos e ganhos da empresa com a implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias, bem como, mapear as impressbes e conhecimentos
desses gestores.

Contudo, por meio desta averiguacdo sobre como os gestores do Grupo MGC
percebem a implantacdo de um modelo de Gestdo por Competéncias, enquanto
gestores de pessoas e agentes de mudanca na organizacao pretende-se contribuir
para a reflexdo da empresa objeto deste estudo e também para a sociedade em

geral.
1.1 DEFINICAO DO TEMA OU PROBLEMA

O tema abordado no presente estudo relaciona-se com Gestdo por
Competéncias e sera voltado para compreender como os gestores do Grupo MGC?
percebem a implantacdo desse modelo na organizagao.

O presente trabalho foi desenvolvido no Grupo MGCt. O Grupo MGC tem 64
anos de historia. A empresa MGCP2 € uma empresa do grupo e foi fundada em
2005, sendo antes uma filial da empresa Grupo MGC. As duas empresas, formam o
Grupo MGC. Entre as duas empresas o numero de funcionarios € de
aproximadamente 600 pessoas (base no més de dezembro de 2015). Sendo que
destes, entorno de 50 sdo funcionarios que trabalham na area comercial e moram

em regides diferentes do pais.

1 O nome Grupo MGC é ficticio.
2 A empresa MGCP é uma empresa do Grupo MGC.
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O grupo conta com 14 filiais a nivel Brasil, sendo que destas, 8 estédo
localizadas na cidade de Gramado no Rio Grande do Sul. As demais estdo em
estados como Sé&o Paulo, Santa Catarina e Pernambuco.

A empresa foi fundada na cidade de Gramado, no Rio Grande do Sul. Sua
demografia € etnicamente variada, com forte influéncia alema e italiana, o que se
reflete especialmente na culinaria e na arquitetura urbana e rural. A cidade é o
terceiro destino turistico mais visitado no Brasil, assim com a economia voltada ao
turismo (90% de sua receita € proveniente da atividade turistica), todos os esfor¢os
sao voltados para o desenvolvimento desse ramo na cidade.

O Grupo MGC tem como missao: “Construir valor para a empresa e suas
pessoas melhorando o resultado do cliente”.

O grupo passou por uma mudanca estrutural importante nos ultimos anos.
Com a implantacdo da governanca corporativa tornou as agdes mais transparentes e
acessiveis as pessoas. O objetivo do novo formato de gestéo foi ajustar a estrutura e
interesses das empresas de acordo com as exigéncias do mercado, reorganizando o
processo de decisdo e de gestdo. As empresas passam a ser dirigida por uma
Assembleia de Acionistas, um Conselho de Administragdo e uma Diretoria,
representada por uma Diregdo Geral. Com a implantacdo da Governanga
Corporativa, ampliaram-se 0s recursos das areas e, consequentemente, a exigéncia
por resultados.

Acompanhando esta transicdo, a area de Recursos Humanos vem se
posicionando mais estrategicamente, desde 2010, em relagdo a sua contribuicdo
para o desenvolvimento dos negdcios e assumiu um importante papel na estrutura
da organizacdo, focando entre outros objetivos, a transparéncia de gestdo e o
engajamento dos profissionais através de politicas e praticas que assegurem a
legitimidade das operacdes.

Acompanhando esse processo, iniciou-se no ano de 2011, um processo de
definicdo de competéncias baseadas em cargos, mas esse modelo tinha como
objetivo central a criagdo de uma politica de cargos, salarios e carreira e ndo de uma
politica de recursos humanos voltado a gestdo por competéncias. E entédo, nao levou
em consideragdo a criacdo de competéncias organizacionais, funcionais e
individuais ligadas a estratégia do grupo. E, em pouco tempo, o modelo acabou se
perdendo porque nao apresentava fundamento estratégico e por nao ter sido

absorvida e validada pelos gestores e pela alta administracéo.
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Neste contexto, 0 modelo de gestdo por competéncias, é uma ferramenta que
propicia integracdo entre gestdo e profissionais, fazendo com que a estratégia da
empresa perpasse por todas as estruturas organizacionais em um formato alinhado
e perspicaz, sendo de facil entendimento. Deixa, dessa forma, mais claros os
objetivos e estratégias da organizacdo, criando um ambiente de trabalho favoravel
para o atingimento de resultados corporativos e pessoais.

Considerando tal contexto, o presente trabalho traz a seguinte questao
problema:

Como os gestores do Grupo MGC percebem a implantagd o0 de um

modelo de Gestédo por Competéncias na empresa?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como os gestores do Grupo MGC percebem a implantacdo de

um modelo de Gestao por Competéncias.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar o perfil dos gestores do Grupo MGC;

b) ldentificar junto aos gestores do Grupo MGC o0s conhecimentos prévios
sobre 0 modelo de Gestao por Competéncias;

c) Mapear as experiéncias e as impressdes dos gestores do Grupo MGC a
respeito do modelo de gestdo por competéncias;

d) Analisar as percepcdes dos gestores do Grupo MGC com relacdo a

possivel implantacdo do modelo no grupo.

1.3 JUSTIFICATIVA

As pessoas sao encaradas hoje como o diferencial competitivo nas empresas,
existindo a importancia de prover condicdes de desenvolvimento e de bem estar,
para que essas pessoas percebam a empresa como local de oportunidades e
participacdo. Ao mesmo tempo, esse ambiente € mutavel e exige das pessoas que

elas estejam prontas para qualquer desafio, e mais, que elas se adaptem a novas
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realidades de forma muito rapida. Dutra (1996, p. 15) destaca que vivemos em um
ambiente “volatil e incerto”, que faz com que as pessoas busquem um ambiente
flexivel, mas ao mesmo tempo em que Ihes proporcione seguranca.

No contexto organizacional o modelo de gestdo por competéncias € um
conceito em construcéo. Ele vem se adequando ao contexto das organizacdes e do
mercado de trabalho. (ARBOITE, 2006). Mesmo sendo um conceito antigo, ele é
pouco empregado e desenvolvido dentro das empresas. Esse conceito é
fundamental, porque ele é uma das formas de fazer a estratégia da empresa,
percorrer todas as areas, impactando grupos de trabalho e individuos, em face de
um objetivo comum e conhecido por todos, bem como, serve de modelo estratégico
para as politicas e praticas de Recursos Humanos.

Observa-se que a area de Recursos Humanos ja passou por mudancas
importantes no decorrer da sua histdria, nas suas politicas e processos, e por isso,
temas como a gestdo de competéncias e processos de aprendizagem
organizacional estdo sendo aos poucos assimilados pela éarea, porém, sé&o
apontados pelos profissionais desafio estratégico para as organizagdes (FISCHER E
ALBUQUERQUE, 2001).

Hoje pesquisas, apontam que 96% das empresas pesquisadas tém
dificuldades em implantar o modelo de gestdo por competéncias, principalmente
pela dificuldade de entendimento do conceito, em virtude dos diversos conceitos
empregados. Outra grande dificuldade é referente a aspectos comportamentais com
relacdo ao entendimento de como funciona o modelo, por isso, se da a importancia
de implantar um modelo que envolva todos os niveis da organizacdo. (CASANOVA,
2013).

No entanto, as dificuldades sdo superadas pelas vantagens trazidas com a
implantagcdo do modelo. Uma pesquisa realizada pelo RH2010 apresenta a visao
dos gestores de recursos humanos com relagédo a essas vantagens, sao elas: maior
flexibilidade; facilidade em recompensar devidamente os funcionarios, estimulando o
desenvolvimento de novas caracteristicas necessarias ao Negdcio; alinhamento da
Estratégia da Empresa com a Estratégia de Gestdo de Pessoas; maior facilidade
para manter o sistema; descentralizacdo das decisbes de RH, dando maior
autonomia aos gerentes, entre outras. (CASANOVA, 2013).

Ja no contexto académico, o conceito de gestdo por competéncias, € muito

difundido, no entanto, existe uma grande dificuldade de transporta-lo para dentro das
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organizacfes, visto que muitas ndo aplicam o modelo nas suas praticas e
estratégias organizacionais.

E finalmente enquanto profissional da area de recursos humanos, aluna e
pesquisadora, a maior contribuicdo esperada € para com a reflexdo dos gestores da
organizacdo e da empresa, que permitiu esse estudo, sobre o tema e os impactos
do modelo de gestdo por competéncias nas pessoas, equipes, organizacdo e
sociedade.

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos. Sendo que o primeiro
capitulo apresenta a introducdo, que expde a definicdo do tema trabalhado e a
guestao problema; os objetivos, geral e especificos; e a justificativa.

O segundo capitulo apresenta os referenciais teoricos a respeito do tema e
objetivos propostos. Ele aborda o contexto histérico do homem no mundo do
trabalho, o processo de gestdo de pessoas, 0 modelo estratégico de gestdo por
competéncias, bem como, seus modelos e formas de implantagéo.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para realizacdo da
pesquisa, onde sdo destacados o delineamento de pesquisa, a definicdo da amostra
pesquisada com os participantes, a forma como os dados foram coletados e
analisados.

O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa com as informagdes
coletadas por meio da entrevista.

E o quinto capitulo apresenta as consideracdes finais, com uma analise
conclusiva em relacdo aos achados da pesquisa em colaboragdo com a teoria
apurada; e as sugestdes de estudos futuros.
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2 FUNDAMETAGCAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os principais referenciais tedricos a respeito
desse estudo, esse apanhado de conceitos e teorias tem a finalidade de auxiliar na
analise dos dados, bem como, basear e enriquecer o estudo. Os temas abordados
sdo o contexto histérico do homem no contexto do trabalho, gestdo de pessoas,
gestdo de competéncias, modelos de gestdo por competéncias e seus referencias

de implantacao.

2.1 CONTEXTO HISTORICO

Esse item tem o objetivo de trazer informacfes acerca da relagdo do homem

na evolucdo histdrica do contexto do trabalho.

2.1.1 Contextualizando o homem, o trabalho e aindd  stria

A histéria do trabalho é tdo antiga quanto a histéria do homem. Adaptar-se,
permanecer e perdurar a espécie € o objetivo do homem desde as comunidades
pré-histéricas. Passando por fases como a fabricacdo de ferramentas, a busca de
alimentos, a estocagem de mantimentos, a troca de mercadorias entre as pessoas,
as relacdes de poder em sistemas feudais, os regimes de escravidao, entre outros, o
homem construiu e perpetuou a sua espécie. Hermida (2012) destaca que a
subjetividade do individuo é desenvolvida a partir do ambiente que ele se encontra, e
desde crianca inicia o processo de identificacdo e socializacdo para criacdo da
identidade, e por isso o trabalho deve ser avaliado de acordo com a cultura, os
movimentos sociais e historicos que se esta inserido.

Acompanhando a histéria mundial percebemos, no decorrer dela, o
envolvimento dos individuos com as organizacbes a qual pertencem, cada um
estabelece contratos psicoldgicos diferentes, gerando assim visdes sistematicas e
dindmicas sobre cada politica adotada pelas organiza¢des. O contrato psicolégico
nada mais é do que um elo, em grande parte inconsciente, entre individuos e as
organizacdes, onde tanto um quanto o outro possui direitos e deveres que fazem
com que muitas vezes se criem conflitos entre 0 modo de pensar de um e de outro.
(SCHWARSTEIN, 2005).
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Para Schwarstein (2005) o estado de pertenca € um dos paragrafos deste
contrato psicologico. Algumas pessoas se sentem pertencentes a determinada
organizacdo desde o momento que chegam para cadastrar o curriculo. Depois de
efetivada, um dos primeiros dados que constata o verdadeiro estado de pertenca a
organizacdo € a saude psiquica, se tivermos um funcionario que esteja se sentindo
pertencente a organizacao ele possui uma boa interacdo social e boa produgédo. A
salude psiquica € a adaptacdo a realidade que a pessoa vive e a apropriacdo dos
seus atos criando entdo uma identidade que pode ser vivida, ou ser manipulada, o
que acontece quando o individuo se sente dependente da organizacdo e nédo
pertencente.

Areas como a economia, sociologia, religido, filosofia, psicologia estudam a
relacdo do homem com o trabalho. Com conceitos especificos e muito antigos, cada
uma dessas areas trata essa afinidade com conceitos semelhantes. Pode se
conceituar trabalho como, definicdo do ser e suas possibilidades de existéncia;
atividade fisica ou intelectual com o objetivo de fazer ou transformar algo, atendendo
sempre um objetivo especifico para obter ganhos de capital ou intelectuais; protecéo
social; acdo essencial para o desenvolvimento do homem. (LACAZ, 2000; BASTOS
2008).

Para Morin (1999) o trabalho, além de ser uma fonte de sustento, € um meio
de se relacionar com os outros, de se sentir como parte integrante de um grupo ou
da sociedade, de ter uma ocupacdo, de ter um objetivo a ser atingido na vida.
Hermida (2013) complementa que o trabalho é um fenémeno de organizagdo do
ciclo vital humano, porque ela organiza suas rotinas, finangas, autoestima,
socializacdo, seguranca e satisfacdo pessoal e profissional.

Segundo Garcia (2005), o trabalho é muito importante para a constru¢do da
personalidade do homem, com isso além de sustento econémico ele adquire status
perante a sociedade criando entdo sua identidade.

De acordo com Hermida (2012) apud Toffler (1981) o ocidente apresenta 3
marcos histéricos: o trabalho baseado em processo artesanal, industrial e do
conhecimento. A tabela 1 apresenta a evolucao historica destacada pelo autor, com
o periodo de tempo que aconteceu, e as principais caracteristicas de cada marco.
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Tabela 1: Evolucéo historica do trabalho

Marco Historico Periodo Caracteristica

Artesanal XVII Revolugcdo agricola; cambio
da caca e pesca; esforco
fisico se tornou meio de
energia para producio;
producéo familiar;

surgimento dos sistemas

feudais;
Industrial Ultima metade do século | Manufatura; o esforco fisico
XVII passa a ser um objeto de

troca para producdo nas
fabricas; separacdo de
movimentos e tempo;
otimizar recursos e mao de
obra; divisdo de tarefas;

operarios e patroes;

Conhecimento Segunda metade do século | Producao de ideias; incluséo
XX de tecnologias; trabalho
virtual; jornadas flexiveis;
trabalhos por  projetos;

comunicacao;

Fonte: Hermida (2012) adaptado pela autora.

O principal marco histérico, relacionado ao trabalho, que ocorreu em ambito
mundial, com nascimento na Inglaterra no século XVIII, foi a Revolucdo Industrial,
que caracterizou a passagem da manufatura a inddstria mecanica. A introducao de
maquinas fabris multiplicou o trabalho e aumentou a producgéo global, difundindo a
producéo téxtil e de mineragcdo (MARVIN, 1999).

Foi de fato um processo historico de radical transformacdo econémica e social
criando duas classes, a dos patrdes, donos das fabricas, e do proletariado, o povo
gue trabalhava nas fabricas produzindo mercadorias a troca de salarios, com rigidas
condi¢des de trabalho, jornadas de trabalho desumanas e sem direitos a condigdes
trabalhistas (CANEDO, 1994).
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O processo de urbanizagdo deslocou as pessoas dos centros rurais para 0s
centros urbanos. A transferéncia das pessoas era parte do problema, o principal era
adaptar os trabalhadores rurais a um novo tipo de trabalho. De um lado os artesdes
desprovidos dos meios de producédo e vendedor de sua for¢a de trabalho, e de outro
os patrées, dono das maquinas, de todo o material e do produto final (CANEDO,
1994). Segundo Bauman (2003) as pessoas que viviam em regime comunitario
governadas pelo habito de seus trabalhos rotineiros voltadas basicamente para seu
sustento, passaram a vivenciar uma nova rotina, ligada ao chao de fabrica passando
a ser governado pelo desempenho de suas tarefas, tarefas essas diferentes das
agricolas que tinha como regra a época de plantio e colheita e as esta¢des do ano.

As antigas rotinas apareciam muito autbnomas e nao serviam mais para a
realidade das fabricas, o ensinamento do valor do trabalho deveria ser repensado
para se adequar as realidades diferentes da habitual do campo. As pessoas
estavam sendo inseridas em um novo ambiente de trabalho, rigido, manipulavel,
pouco conhecido e repressivo. As pessoas precisaram se transformar em “massas
urbanas” para garantir sua sobrevivéncia e ainda se adequar a nova realidade que
foi imposta pelo contexto. (BAUMAN, 2003).

Essas “massas” precisaram de alguma forma se libertar dos habitos
comunitariamente sustentaveis, iniciando uma guerra onde a libertacdo do individuo
era o objetivo supra do movimento de transformacéo da inércia da comunidade. A
realidade do processo de industrializacdo trouxe grandes novidades para a
humanidade, uma delas foi o processo de avaliagdo das condi¢ces de trabalho que
acontecem nas industrias, fazendo com que os direitos humanos fossem colocados
em analise por empresarios para com isso aumentar seus resultados e lucros, com
pessoas satisfeitas dentro de suas industrias, valorizando o trabalho que hoje € um
dos principais meios de construcéo de identidade do individuo (COTRIM, 1999).

De acordo com Bastos (2008) os empresarios precisam entender as

organizagcdes como

ferramenta social que agrega coletivos humanos e o trabalho como
atividade humana bésica para a reproducdo da sua propria existéncia e
existéncia da sociedade. (...) Em decorréncia, a Psicologia Organizacional e
do Trabalho envolve uma extensa gama de questdes que cercam o trabalho
humano, atividade fundante da vida coletiva em sociedade e estruturante do
préprio individuo (p.150).
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Da mesma forma que o trabalho cria a identidade do individuo, ele deve
transmitir satisfacdo e qualidade de vida para que essa relagéo, entre o trabalho e as
pessoas, possa ser saudavel. Reflexo disso, na década de 1980, consolida-se uma
tendéncia que baseia a Qualidade de Vida no Trabalho, na maior participacdo do
trabalhador na empresa, na perspectiva de tornar o trabalho mais humanizado.
Agora os trabalhadores séo vistos como sujeitos, estando sua realizacdo calcada no
desenvolvimento e aprofundamento de suas potencialidades (LACAZ, 2000).

Neste item foi abordado o contexto do homem, a realidade do trabalho, e

apresento no préximo item, a abordagem de gestao de pessoas.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Na sequencia sdo apresentados 0s principais conceitos a respeito do
processo de gestdo de pessoas, bem como, o0 modelo estratégico de gestdo de
competéncias, seus modelos de aplicacdo e validacdo para aumento da

competitividade das organizacgdes.

2.2.1 A gestdo de pessoas: sua construcdo estratégi  ca

A palavra-chave que caracterizou o século XX foi mudanca. As pessoas, 0S
grupos, as organizacdes, a tecnologia e a cultura mudaram. Dutra (1996, p. 15)
destaca que se vive em um ambiente “volatil e incerto”.

A mudanca sempre existiu na histéria da humanidade, no entanto, nunca foi
tdo rapida e impactante como hoje. Essas transformacgfes, que estdo afetando o
mundo, sdo de carater econdémico, tecnoldgico, social, cultural, politico, demografico
e ecoldgico construindo um campo de forgas que impactam diretamente na estrutura
estratégica das organizages. Com isso, uma das areas que mais sofre mudancas
nas organizacdes é a area de Recursos Humanos, que precisa reinventar sua
gestao de pessoas constantemente (CHIAVENATO, 2014).

Branddo e Guimardes (2001) complementam que as mudancas que a
sociedade vem passando resultam em uma “reestruturacdo produtiva” (p. 9), esse
processo impacta as organizacdes que precisam reinventar-se e buscar novas

tecnologias e técnicas de gestao para manter-se no mercado competitivo.
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Com essa reinvengdo, em uma linha do tempo, a area de recursos humanos
precisou se reinventar, seguindo a evolug¢do da historia do trabalho. Ela inicia sua
trajetéria com as expedi¢cdes portuguesas ao Brasil, e o inicio das fabricas para
producdo de tecidos, passando pela criacdo da legislacdo trabalhista, com
apontamentos de frequéncia e pagamento de salarios, a criagdo de sindicatos, o
regime militar, novos técnicos (para implementar os subsistemas de RH e assim
incorporam as organizacfes com praticas de avaliacdo de desempenho, selecao de
pessoal, entre outras se preocupando com eficiéncia e desempenho), e a partir dos
anos 1990, passa a ser estratégica, se envolvendo em outras areas da organizacao,
e também, nessa fase passa por momentos turbulentos de crise econémica. E nos
dias atuais, tem o desafio de integrar além do ambiente interno o ambiente externo
com a estratégia da organizacao. (FRANCA, 2003).

Para Chiavenato (2014) a gestdo de pessoas sofre influencias de estruturas
internas e externas da organizagcdo, como a cultura da empresa, os sindicatos, o
mercado, o0s estilos de gestdo, 0s processos, entre outros, e por isso deve
estabelecer politicas e praticas para o andamento correto do processo.

Oliveira (2010) apud Fischer (1998) desenha a linha do tempo da evolugéao da
area de recursos humanos com relacdo a diversos focos que a &rea passou no
decorrer do tempo. A figura 1 apresenta esses focos em evidéncias com a mudanca

no contexto de trabalho.

Figura 1: Foco da area de Recursos Humanos no contexto histérico

Gerar

L competitividade
Estratégiado  girgvésdas

negocio pessoas

Treinamento
e valorizacdo

~ Custo

Fonte: Oliveira (2010) apud Fischer (1998)
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De acordo com a linha do tempo apresentada pela figura 1, precisamos
pensar que a area de recursos humanos, deve continuar evoluindo e se adaptando
as novas realidades das organizacdes, porque tanto o ambiente externo (mercado),
quanto o ambiente interno (profissionais) evoluem, e com isso, a area precisa
absorver as necessidades nesses dois ambitos. (DUTRA, 2002).

Nesse sentido, Gil (2001) destaca que a gestdo de pessoas surge com
intensidade no momento que é percebido a possibilidade da producédo em série, na
simplificacdo dos movimentos, e ela foi eficaz através da teoria de sistemas,
desenvolvida por Ludwig von Bertalanffy entre 1901 a 1972. A teoria dos sistemas
destaca a interacdo entre os elementos que compde determinada estrutura.

A teoria sistémica traz informacgOes acerca da importancia dessa interacao
entre as partes. Maciel (1974, p. 13) conceitua sistema como: “Conjunto de
elementos quaisquer ligados entre si por cadeias de relagbes de modo a constituir
um todo organizado”. Um sistema é dinamicamente relacionado com o exterior, com
isso, ele é sensivel a mudanca e, em consequéncia disso, apresenta
comportamentos decorrentes desse processo de mudanca.

Segundo Von Bertalanffy (1975), sistema sdo elementos que séo intrincados
e em constante interacdo, com isso, precisam um do outro, para que o complexo
sistémico esteja em um funcionamento sadio. O pensamento complexo de Edgar
Morin refor¢ca a importancia de se conhecer cada uma das partes desse sistema, de
forma isolada, singular, para que se compreenda o funcionamento do todo (MORIN,
1999).

Com isso, a gestdo de pessoas se refere a integracédo de politicas e praticas
para a administracdo de pessoas, com o fim de obter melhores resultados tanto para
as organizacdes quanto para as pessoas que nela trabalham (CHIAVENATO, 2014).
Para Franca (2012 p. 5) gestdo de pessoas se define como “Conjunto das forgas
humanas voltadas para as atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de
um ambiente organizacional”. Ja Fischer (2002) percebe a gestdo de pessoas como
politicas estratégicas voltadas as pessoas e aos propositos da organizacao.

De acordo com Chiavenato (2014) a gestdo de pessoas tem como objetivo
principal contribuir para a eficacia da organizacdo, alcancando propdsitos e
estratégias, deixar a empresa mais competitiva, treinar e motivar pessoas, atualizar
e deixar as pessoas satisfeitas com o trabalho e empresa, melhorar a qualidade de

vida no trabalho, gerar mudangcas em todos os ambitos, criar e manter politicas
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éticas, construir a melhor equipe e a melhor empresa. Esses propdsitos da gestéo
de pessoas devem estar alicercados com 0s seus processos basicos.

Ulrich, um importante autor sobre as propostas de futuro para Recursos
Humanos, aponta alguns desafios para a constituicio de um modelo competitivo de
gestdo de pessoas entre eles estdo: (FISCHER E ALBUQUERQUE, 2001 apud
ULRICH, 1997 P. 2).

Mudanca no foco de preocupacBes da gestdo de Recursos Humanos
“daquilo que ela faz, para aquilo que ela entrega para seus clientes”;
desenvolver e dominar instrumentos de gestédo “ainda nao estéo totalmente
definidos”, mas que, com certeza tem uma vida Util cada vez mais curta;
descobrir o cliente real da gestdo de Recursos Humanos através da
aplicagdo do principio da cadeia de valor; mensurar impactos da gestédo de
Recursos Humanos; modificar a carreira em RH de um desenho em
estagios sucessivos para um desenho em “mosaico”; busca de novas
competéncias por parte dos profissionais em RH; a formacdo e manutencéo
do capital intelectual da empresa.

Gramigna (2004) descreve uma nova era para a gestao de pessoas, que esta
em meio a uma turbulenta competitividade, e a preocupacao precisa estar em atrair
e manter talentos. Fischer (2002) destaca a importancia e o desafio da gestdo de
pessoas é transformar o humano em um recurso estratégico para as organizacfes
buscando dessa forma uma melhor dinamica através do desenvolvimento do
individuo e dos grupos. O modelo de gestdo de pessoas, passa pelo modelo de
gestdo por competéncias, 0 que tem na sua esséncia a execu¢ao das estratégias da
empresa aumentando e possibilitando vantagens com relagdo a competitividade.
Além de buscar as estratégias da empresa, ela busca a integracédo das expectativas
entre a organizacao e as pessoas. (ARBOITE, 2006).

Dessa forma, devem-se criar estratégias para interligar cada um desses
subsistemas. Assim, Mintzberg e Quinn (2001), define estratégia como padrdo ou
plano que integra as principais metas e politicas, que devem ser encaradas como
afirmacdes, para orientar providéncias e resultados para a consequéncia de um
comportamento decisorio real. Essas estratégias podem ser encaradas como
afirmacdes a priori para orientar providéncias ou resultados a posteriori de um
comportamento decisorio real.

Para Morin (2008, p. 192), “A estratégia é a arte de utilizar as informacdes
que aparecem nha acdo, de integra-las, de formular esquemas de acédo e de estar

apto para reunir o0 maximo de certezas para enfrentar a incerteza”. Nos conceitos
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propostos pelos autores, a respeito de estratégia, estd intrinseco o pensamento
abstrato, que faz com que se busquem respostas para o futuro, de algo que ainda
nao se conhece e, dessa forma, sejam criadas habilidades para trabalhar em um
momento turbulento e de incertezas.

Dall’agnol apud Prahalad e Hamel (2004, p.24) destacam que “a estratégia
depende de um processo dinamico de aprendizado coletivo e que este depende das

competéncias distintivas dificeis de serem imitadas”. Assim, segundo Fleury (2001):

Segundo esta abordagem, a organizagdo, situada em uma ambiente
institucional, define a sua estratégia e as competéncias necessarias para
implementa-las, num processo de aprendizagem permanente. Nao existe
uma ordem de precedéncia neste processo, mas antes um circulo virtuoso,
em que uma alimenta a outra mediante o processo de aprendizagem. (p.
190)

Giacobbo et al. (2005) destacam que as organizacdes precisam identificar
estratégias para se tornarem mais competitivas. Dutra (2013) destaca que toda a
competéncia deve seguir uma estratégia, organizacional ou pessoal para que a
entrega seja efetiva. Branddo e Guimardes (2001) destacam alguns autores que
afirmam que para as organizacdes se manterem competitivas no contexto atual, elas
precisam ter propostas como gestdo estratégica de recursos humanos, gestao de
competéncias, gestdao do desempenho, acumular conhecimento e gestado do capital
intelectual.

A gestdo por competéncias pode ser considerada como estratégica no
processo de gestdo de pessoas, por tratar do principal material competitivo das
empresas: as pessoas. (DIAS. et.al. 2013).

No proximo item, apresento o tema gestdo de competéncias.

2.2.2 Gestéo de pessoas: visdo estratégica a partir  da gestdo de competéncias

Competéncia é uma palavra jA compreendida por todas as pessoas, em
senso comum esta relacionada a alguém capacitado, apto para determinada
atividade. O seu antdnimo, esta relacionado a uma marginalizacdo da pessoa pela
sua falta, incompeténcia. No mundo do trabalho, esse conceito esta ligado a
conhecimentos, habilidades e atitudes, tarefas e esta ultima relaciona a resultados.
(Fleury e Fleury, 2013).
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A gestao por competéncias, segundo Arboite (2006), surge para atender as
novas demandas da gestdo de pessoas, que muda constantemente, de acordo com
as mudancas no contexto de trabalho. Assim, segundo Orsi e Bose (2003) pode-se
destacar que o proprio modelo de gestdo por competéncias evoluiu como o passar
dos anos para atender uma nova demanda das organizacdes, sociedade e das
pessoas. Em um primeiro momento muito ligada ao individuo e a sua
individualidade, apos foram introduzidos aspectos relacionados a organizacao, e
hoje, ndo se entende esses dois processos em separado, ou seja, a gestao por
competéncias ndo € eficaz sem observar individuo e a organizacdo de forma
integrada. Fleury e Fleury (2013) destacam que a gestdo por competéncias, hoje,
deve levar em consideracédo, além das questdes individuais e organizacionais, a sua
relacdo com o mercado e sua posicao em redes de inter-relacbes empresariais.

Albuquergue e Oliveira (2001) destacam que a gestao por competéncias vem
substituir o modelo de gestdo baseado apenas nos cargos, que naquele momento,
era a mais atual, porém, apresenta desvantagens como a inflexibilidade, n&o
recompensar o funcionario de acordo com a sua entrega, ndo tem alinhamento com
a estratégia da empresa, a dificuldade de acompanhar a velocidade de mudanca das
empresas, e limita as pessoas a responsabilizar-se apenas pela sua funcéo.

A tabela 2 apresenta a evolucdo do conceito de competéncias no decorrer da

historia, periodo de 1970 aos tempos atuais.

Tabela 2: Evolucéo do conceito de competéncias

Autor Periodo Norteadores

Boyatzis, Spencer & | Década de 70 e 80 Conhecimento, Habilidades
Spencer e McClelland e atitudes (CHA) do
(Americanos) individuo para desenvolver

determinado trabalho;

Parry (Americano) Apos a década de 80 CHA; particularidades das
organizacdes; entrega da
tarefa executada; tracos de

personalidade;

Le Bortef, Zarifian e Elliot | Década de 80 e 90 Acdao; resultados
Jacques (Europeus) organizacionais e pessoais;

realizacdes individuais;
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Fleury, Dutra Século XXI Agregar valor a organizagao
e social ao individuo;

entrega; saber fazer, agir;

Dalton & Thompson, Dutra Século XXI Maturidade; complexidade

Fonte: Albuquerque e Oliveira (2001)

A palavra competéncia pode ser definida entdo como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (capacidades humanas) que produzem
resultados satisfatorios para o individuo e para a organizacdo. Um conjunto de
recursos em constante construgcéo destacaria Fleury e Fleury (2001).

A competéncia apresenta associacao a aspectos técnicos, cognitivos, sociais
e afetivos, ligados a atividade laboral. A competéncia tem como objetivo realizar
mudancas na relagdo do individuo com o meio ao qual ele estd inserido. As
competéncias podem ser treinadas ou desenvolvidas nas pessoas. Sendo assim,
toda a competéncia adquirida deve gerar mudanca podendo ser no comportamento
do individuo ou no processo (CHIAVENATO, 2014).

Gramigna (2004) destaca que competéncias sao ferramentas que integradas
formam um modelo de apoio ao gestor de pessoas, principalmente porque norteiam
as decisbes e com relacdo a gestdo do conhecimento. Ela envolve toda a empresa,
desde a alta administracao contribuindo com o trabalho do grupo, tornando-se assim
uma responsabilidade de todos. Um sistema baseado em competéncias, apresenta
como beneficios maior satisfacdo dos funcionarios, e com isso a retencdo de
talentos, e formacdo de processos de inovacdo pela busca de conhecimento
constante.

De acordo com os diversos conceitos de competéncia apresentado por
Bitencourt (2001), a principal énfase apresentada pelos autores ao tema em seus
conceitos se referem a comportamento, formacao, acéo e resultados. Fleury (2001
p. 185) destaca dois pontos importantes ligados a competéncia, o conhecimento e a
tarefa, que formam um “estoque de recursos”. Nas organizagbes o conceito de
competéncia é necessariamente ligada a integracdo do individuo e do cargo que
ocupa, mas nao apenas na sua descricdo, mas sim na mobilizacdo da pessoa para
determinada atividade que gera resultado, econdmico para a empresa e social para

o individuo.
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Fleury e Fleury (2011) define competéncias como “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico para a organizacao e valor social ao
individuo” (p. 190). Além disso, destacam que o0 conceito de competéncia s6 define
seu poder quando é desenvolvido no contexto e nas mudancas continuas no
ambiente de trabalho ou na sociedade. (FLEURY e FLEURY, 2013).

Gestdo por competéncias é uma ferramenta que auxilia na identificacdo de
necessidade das pessoas e das organizacfes. As competéncias das funcdes, as
competéncias dos individuos, e as competéncias da organizacdo cruzadas formam
as necessidades para desenvolvimento das pessoas, gerenciando assim 0s
conhecimentos para as funcdes. (BELFORT, SANTOS E TADEUCCI, 2012).

Uma importante pesquisa realizada por Fischer et al. (2013) buscou conhecer
junto a profissionais de recursos humanos, qual a definicdo de competéncia humana
mais adequada para orientar o0 modelo de gestdo de pessoas da sua empresa.
Como resultado, se percebeu que a maioria das respostas se prendeu aos conceitos
puros de competéncias, muito ligados a conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA). Além das caracteristicas basicas do CHA, percebe-se que aparecem novos
aspectos relacionados ao conceito de competéncia, como entrega, saber agir,
resultados, mobilizacdo do CHA, vinculacdo com estratégia e valor agregado.
Arboite (2006) destaca que esses aspectos sdo alinhados ao conceito basico do
CHA, e que sao mais direcionadas e melhor mensuraveis para o contexto do mundo
do trabalho.

Arboite (2006) destaca através da figura 2 que as capacidades séao
relacionadas a todas as aptiddfes do saber; a mobilizagcdo das capacidades se
relacionam a acdo para a mudanca, a mobilizacdo para determinado momento de
trabalho; j& o contexto da mobilizagéo se refere as possibilidades que o ambiente e a
organizacéo disponibiliza ao individuo para que a mobilizagdo aconteca; e por ultimo
o foco se relaciona diretamente ao desempenho que é o que busca a diferenciacéo
entre as pessoas. Dessa forma, € possivel o trabalho em grupos e néo

individualizado, gerando equidade e satisfagéo interna.
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Figura 2: Dinamica da nocao de competéncia

DINAMICA DA NOCAO DE COMPETENCIA
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Fonte: Arboite (2006)

Arboite (2006) destaca também que a gestdo por competéncias faz a
integracdo entre importantes areas da organizacdo, que vao muito além do
desempenho, da personalidade do individuo e da tarefa isolada que ele executa. Ela
interage com as préticas de recursos humanos, com a estratégia da empresa e com
a expectativa das pessoas. Todas devem estar alinhadas a um unico objetivo, que é
a eficacia da organizacdo e sua inteligéncia organizacional. Bergamini (2012)
descreve que a pessoa competente € aquela que enfrenta situacdes ndo supostas,
interage e se desenvolve, aprende e se transforma com aquele modelo e ocorréncia,
cada uma com o seu potencial de resposta.

Dall’agnol (2004 p. introducdo) complementa que a gestado por competéncias
tem como propdésito orientar estrategicamente a gestdo dos recursos e das
capacidades que garantem a sustentabilidade das organizagdes. Assim, Dutra
(2013) apud Dutra, Hipdlito e Silva (2000) destacam que a gestéo por competéncias,
€ uma alternativa real e valida para a estruturacdo dos processos de recursos
humanos, ao fim de uma integracdo com os diversos subsistemas, tornando as
pessoas um dos principais diferenciais competitivos das organiza¢des. Munck et al.
(2011) complementam que a gestdo por competéncias é responsavel por mudancas
na cultura das organizacdes, e por isso apresenta um grande impacto nas estruturas
e processos.

Segundo Ruas (2009) o processo de gestdo por competéncias atua nas
capacidades individuais e coletivas a fim de atender as necessidades da

organizacdo, moldando as pessoas aos fins estabelecidos e necessarios para
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competitividade da organizacdo. Assim, destaca-se dois conceitos de competéncias,
as individuais e as coletivas.

Ja Silva (2013) descreve como diferentes niveis de competéncias e destaca
gue as competéncias individuais sao referentes as pessoas e sua complexidade, a
sua entrega de trabalho e ao desenvolvimento da sua carreira, j& as coletivas, por si
s6, mais complexas, porque dispde sobre a dimensdo intra e intergrupo, e as
competéncias organizacionais.

As competéncias individuais podem ser conceituadas como 0 quanto a
pessoa pode agregar e gerar valor para a organizacédo, sem levar em consideracao
a personalidade do individuo. Toda a competéncia individual deve ser relacionada a
entrega, e deve ser medida pela sua performance. Chiavenato (2014) destaca que é
um repertério de comportamentos da pessoa. Silva (2013) complementa que a
estrutura basica do CHA é que norteia 0 conceito de competéncias individuais, no
entanto, Dutra (2013) complementa que determinado grupo de conhecimento,
habilidades e atitudes ndo garantem agregar valor ao negdcio, e por isso a entrega
também precisa ser avaliada. As competéncias individuais podem se transformar em
competéncias coletivas ao serem disseminadas na empresa. (DUTRA, 2013). Ruas
(2009) complementa Dutra, destacando que as competéncias individuais, além de
ter foco no individuo, tem impacto direto nos grupos, porque as pessoas tém o poder
de influenciar os membros desse grupo.

As competéncias funcionais podem ser definidas para cada area especifica e
fundamental da empresa, e abrange dessa forma o0s grupos e pessoas de cada
area. S0 as competéncias necessarias para desenvolver as funcbes béasicas de
cada uma das éareas da organizacdo. Elas sao revelacbes de competéncias
coletivas, ou seja, a partir das competéncias organizacionais e individuais. (RUAS,
2011).

As competéncias funcionais sdo descritas como as gue sSdo necessarias para
cada funcdo, sendo organizadas coletivamente por areas de atuacdo dentro da
empresa, por atividades meio ou atividades fim, tendo como base as tarefas.
(FLEURY, 2013). Bergamini (2012) destaca que s&o as que geram valor para a
empresa, porque estdo ligadas diretamente aos processos que agregam valor em

cada area.
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Ja4 as competéncias organizacionais sao as que representam a cultura e a
estratégia da empresa. RUZZARIN (2002). Para Ruas (2011) as competéncias
organizacionais abrangem todas as areas, grupos e pessoas da organizacao.

Albuquerque e Oliveira (2001) complementam que as competéncias
organizacionais devem orientar as praticas, politicas e normas da empresa.

Para Fleury e Fleury (2011) apud Prahalad e Hamel (1990) as competéncias

organizacionais devem seguir e responder a trés critérios:

. guais os beneficios para os consumidores e/ou clientes?
. pode ser imitada? Qual a diferenciacao frente aos concorrentes?
. promove acesso a outros e novos mercados?

Fleury (1999) classifica as competéncias como: técnicas/comportamentais
(especificas para determinado trabalho ou atividade), sociais (comportamentos para
convivéncia e relacionamento entre as pessoas) e do negocio (relagdo com o
planejamento e a estratégia da organizacao).

Albuquerque e Oliveira (2001) descreve que o primeiro passo € identificar as
estratégias organizacionais, e a partir delas identificar as demais competéncias para
atingi-las. A partir da identificacdo das competéncias organizacionais, acontece o
desdobramento das demais, passando pela identificacdo das competéncias
funcionais, por atividades de cada grupo e depois as individuais. A partir dessa
classificacdo elabora-se as praticas de recursos humanos.

A figura 3 ilustra cada fase do processo de desdobramento e identificagao das
competéncias da organizagao.

Figura 3: Sequéncia de elaboracdo de competéncias

A Intengdo 2
i estratégica Visto
Competéncias organizacionais
(bésicas/seletivas/essenciais) l

Competéncias funcionais | .| Competéncias individuais/
(grupos/areas) k - gerenciais

Fonte: Belfort, Santos e Tadeucci (2011) apud Mascarenhas (2008)
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A figura 4 ilustra a abertura de cada nivel de competéncia, de acordo com
seus impactos. Evidenciando o nivel individual com o conceito CHA, e 0 nivel
coletivas com o nivel organizacional e Interorganizacional no intergrupo, € no meio

intragrupo as competéncias funcionais.

Figura 4: Niveis de competéncias

o Competéncia da
Individual pessoa (CHA)
— ) ) [Competéncia das]
Competéncias .
Intragrupo equipes de
. 1 . ‘ trabalho
Coletivas ' |

A Organizacionais

-
Intergrupo [
-

nterorganizacionais

Fonte: Adaptado pela autora, de Silva (2013) com base em Michaux (2011); Retour e
Krohmer (2011).

O autor Dutra (2013) destaca que existe uma importante troca entre as
competéncias, porque de certa forma os dois lados, empresas e pessoas,
transferem conhecimentos através da aplicacdo das competéncias e se influenciam.
Assim, uma nao pode ser estudada e desenvolvida sem a existéncia da outra.

Giacobbo et al. (2005) destaca que existe um grande desafio para as
empresas, que é a integracdo entre as competéncias individuais e organizacionais.
Belfort, Santos e Tadeucci (2011) contribuem dizendo que as empresas precisam
tratar a gestdo por competéncias como um meio para conduzir 0S processos e
gestdo de pessoas e, assim, atingir os objetivos da organizagdo com o0
desenvolvimento das capacidades técnicas e comportamentais dos profissionais.

Seguindo a linha de abordagem da Gestdo por competéncias, no tema a

seguir discuto as principais praticas e modelos adotados.
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2.2.3 Gestéo de competéncias: praticas e modelos

A adaptacdo das empresas ao contexto social, econébmico e tecnoldgico é
indiscutivel, principalmente com relacdo a sustentabilidade empresarial. Com isso,
novas praticas e modelos sustentam a organizacdo, entre eles, a gestdo por
competéncias. (BELFORT, SANTOS E TADEUCCI, 2012).

Orsi e Bosi (2003) destacam que os modelos de competéncias sdo muitos,
principalmente pelos diversos conceitos relacionados a competéncias que diversos
autores apresentam. Esses modelos evoluem e se adaptam de acordo com o
contexto e a sociedade em que as empresas e 0s individuos, estdo inseridos. Esses
modelos geram impacto direto aos classicos subsistemas de recursos humanos, que
passam a estar ligados a estratégia da empresa.

Um dos primeiros modelos apresentados para a implantacdo de gestdo por
competéncias nasce pela descricdo dos cargos. As funcodes e responsabilidades sao
o alicerce para avaliacdo das entregas, porque nesse modelo, estdo elencadas tudo
0 que se espera da pessoa que esta sendo contratada, desenvolvida ou treinada, e
de, além disso, avalia o quanto o individuo esta entregando de acordo com o
esperado e acordado. (MUNCK, 2011 apud BOYATZIS, 1982). Contudo, existe
controvérsias a esse tipo de modelo, porque as competéncias também dependem do
ambiente ao qual o individuo e a organizacdo estdo inseridos, por exemplo,
empresas com diversas filiais, talvez enfrentardo dificuldades se utilizarem as
mesmas competéncias entre as estruturas, e que por isso, indicadores
comportamentais devem ser implantados para que exista um acompanhamento e
medicao da evolucdo desses desempenhos.

Ruzzarin (2002) destaca que os indicadores de competéncia a respeito dos
cargos que se deseja mapear, devem ser baseados em formacgéo, experiéncias,
desafios, entre outros. Esses indicadores depois de mapeados devem ser
agrupados a fim de simplificar a estrutura organizacional e assim aumentar a
multifuncionalidade de entrega das pessoas. Dessa forma, para que o0 processo seja
eficaz, deve-se avaliar com precisdo a ferramenta que serd utilizada para esse
mapeamento.

Outro modelo apresentado por Munck (2011) apud Kochanski (1997) é
relacionado a criacdo de grupos que envolvem os funcionarios a participar da

construcdo das competéncias da organizagcdo. Esse modelo inclui e integra os
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funcionarios para pensarem nos processos e opinarem com relacdo ao
desenvolvimento do projeto, e acontece de fora para dentro, o autor descreve como
“um processo de descoberta” (p. 109). Ele exige mapeamento de competéncias que
segundo Giacobbo et al. apud Lyons (2005) séo técnicas de analise e apuracdo de
conhecimentos e habilidades relacionadas a uma tarefa, trabalho, funcdo para se
descobrir 0 que € necessario para melhoria dos resultados dos individuos,
possibilitando o desenvolvimento destes e da organizacdo, de forma a atuar de
forma construtiva com relagéo aos gaps.

J4, nesse modelo, os principais obstaculos estédo ligados a complexidade das
competéncias emocionais, que interferem diretamente no resultado, a busca pelo
desenvolvimento individual para desenvolvimento de novas competéncias e
principalmente a dificuldade de avaliar as competéncias do colega ou da equipe com
uma ética coerente. (GIACOBBO el al. Rossato, 2003).

Munck (2011) apud Grigoryev (2006) destaca que o modelo mais eficaz,
relaciona uma analise critica dos componentes que se relacionam ao trabalho com
as estratégias organizacionais e sociais. Assim, diversos aspectos sao levados em
consideragcdo para orientar 0S comportamentos que sao esperados pela
organizagao.

No Brasil, se estuda um modelo apresentado por Dutra (2013) que pauta o
modelo de gestdo por competéncias com pilares relacionados a agregar valor,
entrega, complexidade e espaco organizacional. Esses conceitos modelam e
integram o0s processos de gestdo de pessoas, vinculados a mensuracdo de
resultados das pessoas para a organizacao e para o individuo e o meio social onde
ele vive. Esses conceitos sdo compreendidos por:

e agregar valor. relaciona-se aos resultados diferenciados que sao
apresentados para a organizacéao pelo trabalho prestado pelo individuo; o quanto
ela contribui para a construcao de conhecimento da empresa;

* entrega: relaciona o que o individuo retorna para a empresa pela sessédo do
seu trabalho e pelo nivel de complexidade que consegue alcancar. Esta
relacionada ao resultado que ele rende a empresa pelo seu trabalho.

» complexidade: padréo de exigéncia que é cobrado das pessoas; ela é dividida
por dimensdes que avaliam e destacam o profissional de acordo com o que é
esperado dele; favorece o processo de desenvolvimento do individuo, porque se

entende que o individuo aprende quando enfrenta situacbes de maior
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dificuldade; analisa as pessoas pela sua individualidade e ndo apenas pelo
cargo que ela ocupa; avalia e adapta as questbes de desenvolvimento, com
isso, a ascensao esta diretamente relacionada ao amadurecimento de carreira
do profissional. A figura abaixo demonstra como se constroi 0 processo de
complexidade na gestdo por competéncias, em razdo das suas variaveis. A
figura 5 abaixo demonstra como se constrdi 0 processo de complexidade na
gestdo por competéncias, em razdo das suas variaveis. E exemplifica um
modelo de régua de complexidade desenvolvido por Hipdlito com suas variaveis,

como niveis de autuacgdo, responsabilidades, autonomia e/ou supervisdo, entre

outros.
Figura 5: Variaveis e construgdo da régua de complexidade
Nivel de
Etxa de Nivel de Abrangéncia Escopo de estrumragao Tratamenio da Autonomia e
desenvolvimenio  atuagdo da atucgdo responsabilidade  das atividades informacdo  grau de supervisdo

VI Estratégica Internacional Organizacan Baixo nivel de Decide/ Altanivel de
padronizagio, Responde auwonomia
EStTUTLTACA0

€ rotina
Vv ) | A&
Yarias | Participa da
Nacional unidades decisdo
de negdrin
L'
Tétca
Unidade | Analisae
I de negdcio Recomenda
Reglonal

n Area v Sisternatiza/ i
Alto nivel de Orgarniza
padronizacdo, Baixo nivel
estTiuracio de

1 Operacional Local Atividades ¢ rotina Colem autonomia

Fonte: Dutra (2013) apud Hipdlito

* espago organizacional: se resume em entregar para as pessoas 0 que a
empresa espera delas, com relacdo a entrega e complexidade. Esta relacionado
as estratégias da empresa e as expectativas das pessoas.

Outro modelo apresentado por Branddo e Guimaraes (2001) apud lenaga
(1998) é relacionado principalmente as questfes organizacionais, identificando,
inicialmente, os gaps de competéncias das organizagdes, estabelecendo objetivos e
metas de acordo com a estratégia da empresa, e apos, identificar as lacunas entre

as competéncias que sdo necessarias para alcancar as estratégias da empresa.
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7

Apés isso, é estruturar a &rea e 0s subsistemas de recursos humanos as
estratégias.

Branddo e Guimardes (2001) apresentam um modelo de gestdo por
competéncias que integra as praticas de recursos humanos. Esse modelo passa por
diagndstico organizacional (com definicdo de objetivos, indicadores e competéncias),
passando por definicbes de competéncias internas e externas, e passando por

formulacéo das propostas de trabalho. A figura 6 ilustra 0 modelo descrito.

Figura 6: Processo de gestao baseado em competéncias

Formulacao da
Formulagdo dos

estratégia organizacional
planos

Identificacao e
¢ T desenvolvimento operacionais

Definigao da visao de futuro, de competéncias de trabalho e
negocio e modelo de gestao internas de gestdo
da organizacéo Diagnéstico

v t b des —bl T

" . . competéncias
Diagnéstico das competéncias

essenciais a organizagdo humanas Selecdo e in[::lei'::tliiar:sd:e
* f [_y| desenvolvimento | | desempenho e de
Definicao de objetivos e de competéncias remuneracao de
indicadores de desempenho externas equipes e
organizacionais individuos

L Acompanhamento e avaliagao —_—

Fonte: Brandao e Guimarées (2001) apud Guimaraes et al (2000).

Em uma pesquisa desenvolvida por Orsi e Bose (2003) a maioria das
empresas adotam sistemas de gestdo por competéncias que relacionam as
competéncias individuais com o seu desempenho. Esse modelo em resumo,
relaciona os imputs e os out-puts. Dessa forma, percebe-se que a integracdo entre
0os modelos € uma alternativa viavel para a implantacdo de gestdo por
competéncias.

Para Albuquerque e Oliveira (2001) as principais vantagens oferecidas pela
implantacdo de um modelo relacionado a gestdo por competéncias € manter a area
de recursos humanos alinhada com a estratégia da organizacdo, a motivacdo dos
funcionarios, maior transparéncia e comunicacdo com os profissionais, atualizacéo e

autogestdao do desenvolvimento dos funcionarios, aumentar a empregabilidade dos
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funcionarios, método estruturado para contratacdo, avaliacdo, desenvolvimento e
remuneracdo dos funcionarios e aumento do comprometimento dos funcionarios
com relacdo ao negocio.

Encerro este item, e apresento no préximo o processo de implantacdo de

modelos de gestdo por competéncias.

2.2.4 O processo de implantacdo de modelos de gestd o por competéncias

Em sua pesquisa, Orsi e Bose (2003) identificaram que a maioria das
empresas optaram pela implantacdo de gestdo por competéncias buscando a
disseminacdo dos valores e estratégias da organizacdo. Lana e Ferreira (2007)
complementa que esse é um processo que auxilia a gestdo de pessoas por
reorganizar e deixar claro quais as necessidades corporativas e pessoais. Munck et.
al (2011), para toda a organizacdo, € um modelo que demanda tempo para
implantacéo, bem como, custos que devem ser pagos com os beneficios do modelo.

De acordo com Gramigna (2002) a implantacdo de modelos de gestdo por
competéncias deve seguir algumas etapas para manter uma base sélida de
desenvolvimento. Entre essas etapas, a autora apresenta:

» sensibilizacdo: envolver as pessoas chaves e os postos de trabalho. Esse
processo envolve reunides, forum de discussdes, workshops com gestores e
formadores de opinido, comunicagdes em veiculos internos, envolvimento de
areas estratégicas. Avaliar as funcdes das areas em relacdo a estratégia da
organizacao, discutir os riscos dos projetos, negociar a participacédo das pessoas
e das areas.

» definicdo de perfis: definicAo de competéncias essenciais e basicas através
de um mapeamento. Apos essa definicdo, sdo atribuidos pesos para cada uma
dessas competéncias, de acordo com cada unidade de negdcio, ou seja, quanto
cada competéncia vale para a organizagdo, em nivel de importancia, retorno ou
resultado.

* avaliacdo de potencial: avaliagdo dos profissionais para apuracdo das
competéncias individuais versus as competéncias apuradas pela organizacao, e
assim, formar um banco de talentos com os profissionais para futuras

oportunidades, bem como, identificar os gaps de desenvolvimento descrevendo
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os planos individuais. Nesse momento de identifica as pessoas em quadrantes,
que cruzam informacgdes com relacdo a desempenho e potencial.

* capacitacdo: avaliacdo de cada pessoa, de acordo com o posicionamento nos
guadrantes de desempenho e potencial citados acima. A partir disso, se
desenvolve o plano individual de treinamento e desenvolvimento.

« gestdo do desempenho: esta é a etapa que avalia as etapas anteriores. E a
mensuragao dos resultados.

A figura 7 apresenta o ciclo e as etapas de implantacdo descritas acima.

Figura 7: Etapas de implantacdo de modelos de gestao por competéncias.

Sensibilizacdo

Gestdo do Definicdo de
desempenho perfis

Avaliacdo de

Capacitacdo .
P ¢ potencial

Fonte: Gramigna (2002)

Munck et. al (2011 p. 111 e 112) apud Markus, Cooper-Thomas e Allpress
(2005) destacam 4 etapas de validacdo de um processo de implantagdo de um
modelo de gestédo por competéncias. Elas séo:

» validade de construto: qual a referencia/alinhamento desse modelo para a
organizacao?

» validade de face e conteldo: é apropriada para as pessoas/usuarios? Qual a
abrangéncia?

» validade de critério: qual o desempenho frente aos indicadores mapeados?
Qual a confiabilidade?
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» validade preditiva: quais os indicativos de melhorias para as pessoas e
organizacdo? Quais os beneficios?

Na figura 8 sdo apresentadas cada uma dessas etapas, e, identifica os
passos para buscar melhoria continua nesse processo de implantacao de gestéo por
competéncias, que abrangem passos como a identificacdo de problemas, corregoes,
disseminacdo, comunicacdo das medidas adotadas, até mudanca ou revisdo de
padrées para atingir os resultados esperados, a fim de responder com precisédo e
eficiéncia as questdes relacionadas a validacdo do processo de implantacdo do

modelo.

Figura 8: Ciclo de validacao da implantacdo de gestao por competéncias
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Fonte: Munck (2011)

Casanova (2013) destaca que existem varios desafios para a implantacéo de
um modelo de gestdo por competéncias. Munck et. al. (2011) complementa que
além dessa mudanca ser desafiadora, ela tem impacto nos paradigmas das
empresas e das pessoas, principalmente porque suas abordagens estdo ligadas a
guestdes que envolvem responsabilidades e complexidades de trabalho de ambas
as partes.

No proximo capitulo abordo os métodos e procedimentos utilizados no

presente estudo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados o delineamento da pesquisa, a definicdo
da populacao alvo, o plano de coleta de dados, o instrumento de coleta de dados, a
técnica de analise de dados e as limitacdes do método.

Segundo Silva (2012) a metodologia tem o objetivo de definir a pesquisa que
foi utilizado pelo autor, seguindo itens como a populacdo alvo, a amostra para
analise do estudo, relata como foi realizada a coleta e a analise dos dados. A

metodologia esta ligada diretamente aos objetivos e a pergunta de pesquisa.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo segue uma proposta de delineamento qualitativo de
pesquisa, com base em estudo exploratério, com o objetivo de proporcionar maior
familiaridade com o problema apresentado. Assim sendo, o estudo envolve o
levantamento tedrico e entrevistas, com pessoas que tiveram experiéncias com o
problema pesquisado. Com o propésito de saber como os gestores do Grupo MGC
percebem a implantacdo de um modelo de Gestdo por Competéncias na empresa,
foram entrevistados profissionais do grupo de gestdo da empresa, com entrevistas
de perguntas abertas e fechadas.

Silva (2012) apud Roesch (2009) destaca que a pesquisa qualitativa busca
identificar o que € comum entre os participantes, porém, busca, também, manter a
individualidade de pensamentos e opinides acerca de determinado assunto.

A pesquisa foi aplicada como carater descritivo, que tem o0 objetivo de
descrever situacoes, fatos ou opinides, buscando conhecer e mapear determinado
fenbmeno no grupo pesquisado. Esse método caracteriza, descreve ou traca

informacdes a respeito de determinado assunto. (SILVA, 2012).

3.2 DEFINICAO DA AREA/POP.-ALVO/AMOSTRA/UNID. ANALISE

A empresa escolhida para aplicacéo da pesquisa foi a Grupo MGC, situada na
cidade de Gramado/RS. O Grupo MGC tem 64 anos de historia. A empresa MGC1 é
uma empresa do grupo e foi fundada em 2005, sendo antes uma filial da empresa
Grupo MGC. Entre as duas empresas o numero de funcionarios € de
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aproximadamente 600 pessoas no més de dezembro de 2015. Sendo que destes,
entorno de 50 sdo funcionarios que trabalham na area comercial e moram em
regides diferentes do pais.

A empresa tem sua gestdo em formato de governanca corporativa,
acreditando que dessa forma ajusta sua estrutura e seus interesses de acordo com
as exigéncias do mercado, reorganizando o processo de decisdo e gestdo. A
empresa mudou sua estrutura no ano de 2010, onde diversas transformacoes
ocorreram no decorrer deste tempo, principalmente em uma gestdo voltada ao

resultado. A figura abaixo esclarece o processo de gestdo da empresa.

Figura 9: Modelo de gestédo Grupo MGC

*ACICNISTAS sdo todos os |nvestidones da nossa empresa,

Fonte: Grupo MGC

As empresas tém como missdo: “Construir valor para a empresa e suas
pessoas melhorando o resultado do cliente”.
Os principios e valores da empresa sao apresentados sempre em primeira
pessoa, buscando o envolvimento total dos principais envolvidos, sendo eles:
1. Tenho responsabilidade orgamentéria.
2. Otimizo os recursos da empresa.
3. Prezo pelo design, qualidade e competitividade do produto.
4. Presto atendimento pleno, com senso de urgéncia e exceléncia.
5. Presto servi¢os de forma a melhorar o resultado do cliente.
6. Qualifico pessoas de acordo com o0 negdcio, a missdo, a Vvisdo e 0s

principios da empresa.
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7. Atuo de maneira a promover o bem estar, satisfacdo e motivacdo das
pessoas.

8. Pratico responsabilidade socioambiental.

9. Tenho respeito a legalidade.

10. Me comprometo com a ética, verdade, transparéncia.

Abaixo, segue tabela com dados sociodemograficos da empresa:

Tabela 3: Dados sociodemograficos do Grupo MGC

Situacao N°
Numero de Funcionarios 556
Numero de Funcionarios Grupo MGC 377
Numero de funcionarios Grupo MGC 179
Numero de mulheres 224
Numero de homens 332
Média de idade dos Funcionarios (em anos) 32
Tempo de empresa (em anos) 4,75
Locais de Trabalho 14
Numero de profissionais de RH e SESMT 11
Salario médio da empresa 2250

Nivel escolar dos funcionarios (em namero de funcionarios)

Fundamental Incompleto 84
Fundamental Completo 56
Médio Incompleto 69
Médio completo 234
Superior Incompleto 62
Superior Completo 51

Fonte: Grupo MGC

A figura 10 representa o organograma do Grupo MGC. O grupo apresenta
assembleia de acionistas, conselho de administracdo e uma direcao geral a qual os
executivos entrevistados respondem. As cores relacionam aos niveis de hierarquia

da empresa.
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Figura 10: Organograma do Grupo MGC
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Fonte: Grupo MGC

A empresa pesquisada foi escolhida por ser o local de trabalho da
pesquisadora, e porque o problema de pesquisa € algo que instiga as pessoas da
organizacao, principalmente, de como seria o impacto do modelo com relacao a area
de Recursos Humanos e demais areas da empresa. Através deste trabalho a
pesquisadora busca contribuir com a empresa, por identificar o que, e, CoOmo 0 grupo
de gestdo percebe a estratégia do modelo de gestdo por competéncias e quais

seriam os pontos de influencia para sua aplicacao.

3.2TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados dessa pesquisa qualitativa, utilizou-se para a
entrevista um roteiro semiestruturado, a mesma foi aplicada de forma individual. A
entrevista semiestruturada € guiada por uma relacdo de aspectos de interesse, que
0 entrevistador ir4d explorar durante a entrevista, utilizando perguntas abertas
previamente formuladas, a fim de garantir os aspectos relevantes para o estudo
(GIL, 2009). A entrevista foi do tipo em profundidade, onde, segundo Trigo e Brioschi

(1992), evitam-se perguntas que possam dirigir respostas para o que se tem em
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mente, e o didlogo com os entrevistados acontece de maneira descontraida. A
entrevista continha questdes que atendiam aos objetivos da pesquisa, e que podem
ser visualizadas no Apéndice A.

As entrevistas com os gestores ocorreram da seguinte forma, a pesquisadora
com a aprovagcdo do projeto pela orientadora, entrou-se em contato com oS
executivos, via e-mail, a fim de convida-los para participar da pesquisa,
esclarecendo os objetivos e a importancia do estudo e, entdo, sendo garantido a
eles o sigilo das identidades. ApGs a concordancia em participar da pesquisa, foi
agendado o horario para a realizagdo da entrevista, num local adequado de
preferéncia do entrevistado, que garantisse o sigilo. Inicialmente, foi assinado o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A) e realizou-se a
entrevista.

Algumas entrevistas aconteceram de forma presencial, estas foram gravadas
em audio e, posteriormente, transcritas para que os dados pudessem ser
analisados. As entrevistas presenciais demoraram aproximadamente quinze minutos
para serem executadas. Essas entrevistas aconteceram entre os dias 11 e 14 de
janeiro de 2016.

Em alguns casos, as perguntas precisaram ser enviadas por e-mail para que
fossem respondidas de forma escrita, porque alguns gerentes estavam com agenda
de viagem para a semana da aplicacdo, assim estas entrevistas, tiveram um prazo
maior para retorno das respostas, sendo que aconteceram entre os dias 11 e 19 de
janeiro de 2016.

Nesta pesquisa participaram os gestores que fazem parte do Grupo de Gestéo
Grupo MGC. Cada um de diferentes areas, bem como os diretores apontados
conforme o organograma. No total, entdo, 10 participantes.

Importante destacar que os gestores que participaram da pesquisa, SA0 0S
responsaveis pelo desenvolvimento de politicas e praticas do grupo. Esse grupo
trabalha de forma integrada na busca de solu¢cdes que tem impacto direto nas
diretrizes das areas ou da empresa.

Vale salientar que os procedimentos realizados seguiram devidamente a
Resolugdo n°196 de 10 de outubro de 1996, do Conselho Nacional de Saude, e

também que consideram o Artigo 16, do Codigo de Etica Profissional do Psicélogo.

3.3TECNICAS DE ANALISE DE DADOS
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A partir da aplicacdo do instrumento de pesquisa, utilizou-se a Andlise de
Conteudo de Bardin (1977) para preparacdo das categorias e subcategorias. Esse
método tem por objetivo compreender o sentido das comunicacfes, para entdo
descrever e interpretar os significados do contetdo coletado, permitindo assim uma
descricdo sistemética e objetiva do conteido da comunicacdo, para que, dessa
forma, indicadores irdo permitir a inferéncia de conhecimento, de acordo com a
recepgdo das mensagens.

Para tanto, de acordo com Bardin (1977), dividiu-se a analise dos dados em
trés fases cronologicas: pré-analise, exploracdo do material e o tratamento dos
resultados. E assim, os dados foram computados em uma planilha de Excel e

analisadas, seguindo a metodologia de Bardin.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa obtidos a partir
da andlise das categorias, que surgiram ap0s 0 processo de realizacdo das
entrevistas. As categorias foram elaboradas a partir dos objetivos do trabalho.

As categorias que surgiram a partir da analise dos resultados foram:
assimilacdo com o modelo de gestdo por competéncias, descricdo de possiveis
modelos de gestdo por competéncias, Ganhos do modelo de gestdo por
competéncias para a organizacdo, motivos para implantacdo na organizagao e

implantagdo do modelo de gestéo por competéncias no grupo.

4.1 PERFIL DOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

Neste item serdo apresentados os perfis dos gestores entrevistados,
conforme o bloco 1 do roteiro de entrevista. As entrevistas foram realizadas com 10
funcionarios do Grupo MGC sendo gestores das areas de TI, Industrial, Exportacéo,
Operacdes, Materiais, Vendas e o presidente do conselho de Administracdo da
empresa.

A tabela 4 apresenta o perfil dos gestores participantes. Os participantes sao
do sexo feminino e masculino, sendo 9 participantes sdo do sexo masculino e 1 do
sexo feminino, tem idades entre 30 e 63 anos, uma equipe jovem quando
considerado a média de idade dos gestores que é de 41 anos. Todos apresentam
ensino superior completo e na sua maioria especializacdo na sua area de atuacdo. A
meédia de anos na profissdo dos gestores € de 20 anos, sendo que o gestor mais
jovem, esta na sua area de atuacdo a 8 anos. Ja avaliando os gestores com relacao
a experiéncia em gestdo de pessoas, a média de tempo é de 15 anos, média muito
parecida com os anos de profissao destes gestores.

O tempo médio de empresa dos gestores participantes € de 6 anos, porém
como observado na tabela 4, alguns gestores possuem muito tempo de trabalho no
grupo, o que faz essa meédia aumentar com relagcdo ao todo, no entanto, 6 gestores,
no total de 10, apresentam menos de 3 anos na organizagao.

A tabela 4 demonstra também o numero de funcionarios que respondem aos
gestores desse grupo. Esse numero médio é de 87 pessoas cada gestor. Importante

ressaltar que alguns gestores possuem coordenadores que apoiam na gestao de
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pessoas e dos processos, conforme apresentado no organograma na figura 10. E

em sua maioria, 0s gestores tem equipes em mais de uma unidade.

Tabela 4: Dados dos participantes da pesquisa

: Anos na Anos g N= de Funcionarios
Gestor |ldade | Formacdo | Area de Formacdo .| Cargo no Grupo no s .
profizsdo em GP Grupo Funcionaries | em Unidades
Pés Gerente
Gestor | 35 . Tl 17 Tecnelogia da 5 2 7 1
Graduacao "
i Informacao
Gestor | 39 Superior | Engenharia Mecadnica 15 Ger&nt.e 15 2 250 3
Industrial
Gestor | 45 Pos Marketing 28 Gerente de | 54 3 4 1
Graduacao Exportacao
Gestor | 37 | MBA Controladoria, 10 Diretor de 3 15 300 &
Auditoria e Financas Operacoes
Gestor | 37 Pos : Gestao IZIEJF'F.IJEIIJQEEI e 19 Gerentg_de 15 19 122 5
Graduacao Logistica Materiais
Pis Gerente
Gestor | 47 . Marketing 20 MNacional de 20 04 10 1
Graduacao
s Vendas
Gerente
Gestor | 30 |Graduacdo Administracdo 8 Macional de ] 11 64 2
“Vendas
Presidente
Gestor | 63 |Graduacdo Administracdo 45 conseho de 35 2 - -
Adm
Gestor | 32 |Graduacio Contébeis 15 | Ceordenadora | g 2 7 2
s de Controladoria
Gestor | 43 Pos Contébeis 20 Gerente 15 | 2 23 2
graduacan Financeiro

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2 ANALISE DAS CATEGORIAS

Neste item apresento uma analise detalhada de cada categoria, abordando

aspectos importantes dos relatos dos sujeitos entrevistados.

4.2.1 Categoria 1 — Entendimento do conceito de ges

tdo por competéncias

A categoria de assimilacdo com o modelo de gestdo por competéncias se

constitui a partir das respostas dos gestores. Ele se refere a familiaridade dos

gestores com o tema abordado.

A maioria dos gestores, 6 dos 9 entrevistados, apontaram conhecer o0 modelo

estratégico de gestdo de competéncias. Os outros 3 gestores, apontaram que ja

ouviram falar do modelo mas ndo conhecem bem. Complementando essa situacao,
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apenas 2 gestores apontaram conhecer o modelo de gestdo por competéncias e ter
trabalhado em empresas que utilizavam a metodologia no modelo de gestdo de
pessoas, com relacdo aos demais, um apontou que a empresa estava em fase de
implantacdo quando ele deixou a posicdo na organizacdo. Os demais gestores, nao
trabalharam com o modelo na sua trajetéria profissional.

Sobre o conceito de competéncias, os gestores assimilaram as palavras mais
comuns relacionadas ao conceito de competéncia, criando assim uma hierarquia
com o conceito das palavras. A palavra que mais apareceu como a que melhor
caracteriza competéncia foi conhecimento, jA a palavra identificada que menos
caracteriza competéncia foi tarefa. As palavras que mais apareceram nas 5
primeiras posicdes de conceito de competéncias que foram apontadas pelos
gestores sdo, conhecimento, habilidade, atitude, maturidade e agregar valor.

Percebeu-se que 0s gestores que apontaram as palavras conhecimento,
habilidade e atitude como as palavras que melhor conceituam competéncia, sdo os
mesmos gestores que apresentam menos tempo de experiéncia na funcdo e na
gestdo de pessoas que o0s demais gestores pesquisados, utilizando-se assim de
conceitos mais tradicionais para competéncias.

J& a palavra entrega, acdo e tarefa foram as palavras, que para os gestores,
menos caracteriza o conceito de gestdo por competéncias.

A seguir € apresentado a definicdo do conceito de gestdo por competéncias

atribuidos pelos gestores.

Gestor 1 - E a gestdo de pessoas com base em suas competéncias,
sejam elas técnicas ou comportamentais, onde sera possivel identificar os
pontos fortes e fracos de cada pessoa da equipe, e através dessa
informac&o montar planos de acdo para que estes tragam maior retorno
para a empresa.

Gestor 2 - Eu entendo que hé tipos diferentes de competéncia, como
competéncias  comportamentais, competéncias de  expresséo,
competéncias técnicas, entre outras. Quando falamos em gestdo por
competéncia, acredito que deve-se definir claramente quais dessas
competéncias sdo realmente importantes para o0 negdécio e entéo,
identificar e desenvolve-las nas pessoas que fazem parte da equipe,
criando assim a gestdo por competéncia, pois acredito que devemos ter
competéncias diferentes para diferentes linhas de negécio, bem como,
para diferentes niveis hierarquicos dentro do proprio negaocio.
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Gestor 4 — Resumidamente, entendo que seja um modelo de gestéo
focado no atendimento do CHA (conhecimento, habilidade, atitude).

Gestor 6 — E um modelo de gestdo onde as competéncias sdo avaliadas
para que o profissional possa agregar maior valor ao negocio de acordo
com suas caracteristicas. Atuar com a Competéncia + Habilidade +
Atitude — CHA, composicdo basica para busca do perfil profissional
adequado.

Gestor 8 — Orienta esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizagdo, as competéncias do grupo e
individualidades necessarias para atingir os objetivos tracados pela
empresa ou organizagao.

Gestor 9 — Entendo que a gestdo por competéncias, € um modelo de
gestao onde se busca desenvolver o melhor de cada profissional.

Gestor 10 — Modelo que gerencialmente procura captar e desenvolver nos
diferentes niveis da organizacdo, as melhores competéncias para
alcancar as métricas estratégicas do negaocio.

Da mesma forma que com a hierarquia das palavras, 0s conceitos que mais
apareceram na resposta dos gestores, estdo relacionados ao conceito tradicional de
competéncias, o CHA.

Percebe-se que a definicdo dos conceitos esta muito alicercada no que se
refere as competéncias do individuo, como a identificacdo dos pontos fracos e fortes
do profissional, criando a partir disso, planos de acao para desenvolvimento desse
profissional. Alguns gestores, mais experientes e que ja tiveram contato com o
modelo em outras empresas (conforme pode ser visto na tabela 4) conseguem
assimilar o conceito de competéncias ligadas as pessoas e as estratégias do
negocio, bem como, a divisdo dessas competéncias de acordo com o nivel
funcional, linhas de negdcios e niveis hierarquicos da organizacgao.

Dutra (2013) em uma pesquisa realizada destacou que grande parte dos
respondentes se concentrou entorno da percepcdo da competéncia como sendo
uma integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa, ou que sao
exigidas para o cargo a ser ocupado. Importante destacar que uma visdo do
conceito de gestdo por competéncias seguindo apenas essa linha pode se tornar
falha por restringir a pessoa aquela linha de pensamento, ndo levando em
consideracdo itens como performance, direcionamento estratégico e o quanto ela

agrega valor para a organizagao.
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4.2.2 Categoria 2 — Possiveis modelos de gestdo por  competéncias

A categoria 2, que descreve 0s possiveis modelos de gestdao por
competéncias, surgiu por meio da fala dos gestores entrevistados, que apontaram
em suas respostas possiveis formas e planos de modelos para o0 método de gestéo

por competéncias.

Gestor 1 — [...] Identificar os pontos fortes e fracos de cada pessoa da
equipe, e através dessa informacdo montar planos de acdo para que
estes tragam maior retorno para a empresa.

Gestor 2 — Quando falamos em gestdo por competéncia, acredito que
deve-se definir claramente quais dessas competéncias sdo realmente
importantes para o0 negoécio e entdo, identificar e desenvolve-las nas
pessoas que fazem parte da equipe, criando assim a gestdo por
competéncia, pois acredito que devemos ter competéncias diferentes para
diferentes linhas de negocio, bem como, para diferentes niveis
hierarquicos dentro do proprio negdcio.

Gestor 3 — Ildentificar dentro da equipe as qualidades/competéncias de
cada individuo e focar nisso, tanto explorando o que cada um tem de
melhor quanto usa-las para aprimorar cada vez mais.

Gestor 5 — Dividir as éareas de administracdo da empresa pelas
competéncias, levando em consideragcao o conhecimento e habilidade de
cada pessoa ou gestor, focando o desenvolvimento necessario para cada
area.

Gestor 6 - Dentro deste processo o sistema de recrutamento / contratacao
deve ser desenvolvido para busca do perfil correto dentro das
competéncias exigidas da funcdo. Também, as mpresas que atuam com
gerenciamento das diretrizes e Gestdao por competéncias baseado na
meritocracia. Cada profissional tem as suas diretrizes (metas) de acordo
com a matriz de gerenciamento de metas. Cada profissional busca o
gerenciamento dos desvios para captura de todas as lacunas existentes
no resultado seja positivo ou negativo. O comprometimento unido a visédo
de dono e ao CHA, contribuem significativamente na exceléncia do
resultado e no crescimento profissional individual e do grupo.

Gestor 8 - Como um dos pontos chaves da gestdo por competéncias, e a
avaliacdo técnica e comportamental dos colaboradores através de
critérios e processos bem definidos, este sistema me propiciou identificar
necessidades de aprendizado, mudancas de ordem comportamental. Este
processo exige avaliacbes sistematicas dentro de critérios pré-
estabelecidos, e conectados a um plano de desenvolvimento do individuo.
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Gestor 9 - Primeiro no Grupo MGC precisa definir o que quer, quais suas
metas, seus objetivos e ver o que precisa para isso. Neste momento entre
a gestao por competéncias, avaliando os profissionais para verificar o que
temos e o0 que precisa ser desenvolvido, ou mesmo, se precisamos de
novos profissionais.

Pode-se perceber através da fala dos gestores entrevistados que cada um
tem uma visdo especifica a respeito do modelo de gestdo por competéncia, e que
cada uma dessas visfes, esta relacionado a algum modelo apresentado, passando
por formatos mais tradicionais e outros a formatos mais complexos, porém, nenhum
deles entende o modelo de forma completa.

Orsi e Bosi (2003) destacam que os modelos de competéncias sdo muitos,
principalmente pelos diversos conceitos relacionados a competéncias que diversos
autores apresentam. Esses modelos evoluem e se adaptam de acordo com o
contexto e a sociedade em que as empresas e 0s individuos, estéo inseridos.

No entanto, cada gestor apresenta itens validos, com relacdo aos modelos
apresentados por autores reconhecidos nessa area, indiferentes do contexto e ano
que foi langado o conceito. Itens como, definicdo de estratégias, criar planos de
acao, desenvolver as pessoas de acordo com as competéncias, identificar dentro
das equipes competéncias especificas, desdobrar para as areas as informacdes,
avaliar o desempenho e criar metas, aparecem para desenvolver e nortear o modelo

a ser implantado.

4.2.3 Categoria 3 — Ganhos do modelo de gestdo por competéncias para a

organizacao

Esta categoria surgiu de perguntas do roteiro de entrevista como:

. Vocé entende como valida a implantacdo de um modelo de gestao por
competéncias no Grupo MGC? Por qué?

. Como vocé entende que esse processo auxiliaria vocé na gestdo da
equipe no seu dia-a-dia?

. Qual seria o principal impacto na sua equipe?

As respostas dadas pelos gestores em relacdo a esta pergunta foram:

Gestor 1 — Contribuir na evolugdo das pessoas, e por consequéncia da
evolucdo da prépria organizacdo. Entendo que o modelo de gestédo por
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competéncias, seria mais facil de avaliar a evolucdo de cada colaborador
no decorrer do seu periodo dentro da organizacdo, podendo auxilia-los no
seu crescimento. Hoje a avaliacdo é feita sem um critério claro, podendo
prejudicar ou beneficiar determinados colaboradores.

Gestor 2 — € uma boa metodologia de trabalho, acredito que seja muito
atil no desenvolvimento das pessoas e por consequéncia no resultado dos
negocios, pois consegue-se perceber, avaliar e ajustar os “gaps” de
competéncia que interferem diretamente no resultado, e assim reduzir o
turnover.

Gestor 3 — [...] O conjunto de todos leva a um trabalho completo e
eficiente. Motivacdo, capacitacdo e comprometimento.

Gestor 4 - Acredito que ela traga bons resultados quanto ao
desenvolvimento e melhor alinhamento das pessoas ao resultado do
negocio. Traz uma melhor performance desde o processo de selecéo até
a avaliacdo de desempenho. Acredito que seja uma ferramenta ampla
para a gestdo de pessoas.

Gestor 5 — Identificar quais sédo as habilidades, conhecimentos e pontos
fortes dos meus subordinados e assim direcionar os trabalhos de acordo
com as habilidades e conhecimentos de cada um, rendendo mais o
trabalho.

Gestor 5 - impactaria diretamente na forma de trabalho, sendo diferente
de como é hoje [...]. Depois desse processo teriamos melhores resultados
com relacdes a projetos.

Gestor 6 — contribuem significativamente na exceléncia do resultado e no
crescimento profissional individual e do grupo. Melhoria na qualidade dos
resultados e dos controles de gestao

Gestor 8 - Fui responsavel por todo o meu desenvolvimento profissional e
de carreira na organizagédo, bem como dos Grupos de pessoas que liderei
ao longo dos anos. Esta forma de gestdo mantém o aperfeicoamento de
equipes e pessoas individualmente como algo permanente tanto no
campo profissional como pessoal. Por ser criterioso e focado elimina
pessoalidade e torna o processo técnico € justo para as pessoas que
compdem a organizacao.

Gestor 9 — na identificacdo das competéncias de cada um, poderia rever
conceitos, atividades, aproveitando o que cada profissional faz de melhor.

Gestor 9 — melhoria no desempenho e entrega da area.
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Gestor 10 — Os treinamentos visavam fortalecer os pontos fortes e
comecar a preparar bases para os pontos fracos, o desenvolvimento do
profissional nesta empresa era fortemente conduzido pelo RH.

Gestor 10 — Conceito, métrica e plano de desenvolvimento.

A partir das respostas, sao apontados diversos ganhos com a implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias, entre eles: evolugdo no desenvolvimento das
pessoas e dos grupos; pontos claros de desenvolvimento para as pessoas alinhados
ao negocio; maior rendimento; maiores controles; ajustamento dos gaps; maior
motivagdo; maior comprometimento; criacdo de responsabilidade do individuo em
desenvolver a sua carreira; mais justica e mais transparéncia.

Além disso, alguns gestores destacam ganhos relacionados as politicas de
recursos humanos como a reducdo de turnover e melhorias de praticas de
desenvolvimento e alinhamento com as préticas da empresa.

Complementando a resposta dos gestores com relagdo aos ganhos com a
implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias, uma pesquisa realizada
pelo RH2010 apresenta a visdo dos gestores de recursos humanos com relacéo a
essas vantagens, sao elas: maior flexibilidade; facilidade em recompensar
devidamente os funcionarios, estimulando o desenvolvimento de novas
caracteristicas necessarias ao negocio; alinhamento da Estratégia da Empresa com
a Estratégia de Gestdo de Pessoas; maior facilidade para manter o sistema;
descentralizacdo das decisbes de RH, dando maior autonomia aos gerentes, entre
outras. (CASANOVA, 2013).

4.2.4 Categoria 4 — Motivos para implantacdo do mod elo de gestdo por

competéncias na organizagao

Essa categoria surge através das demandas observadas nas respostas dos
gestores. Para contribuir, devemos analisar o historico de gestdo da empresa. Com
a implantacdo da governanca corporativa no ano de 2010, mudou a visdo com
relacdo a transparéncia das informacdes, equidade com todos os stakeholders,
prestacdo de contas de todas as atuacOes e decisdes, e responsabilidade
corporativa com relacdo a viabilidade econdmica e financeira. Com essa visado

incorporada na empresa, 0s gestores entendem que algumas politicas devem seguir
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esse modelo e serem mais desenvolvidas para gerarem resultados nas areas e nas

pessoas da organizacao.

Gestor 1 — A empresa € carente de um modelo de gestdo bem
estabelecido.

Gestor 2 — Acredito que esse processo seja aplicavel em qualquer
organizagao.

Gestor 3 — Acredito que tudo o que possamos fazer para melhorar a
administracdo da empresa € valido. Vejo que muitos estdo em seus
postos, acomodados pela relacdo que existe com os Diretores e
parceiros, de forma que nao trabalham pelo conjunto. Apenas querem que
o dia termine para que tenham mais um salario acumulado. Os problemas
sdo sempre deixados para tras, para algum dia serem resolvidos... falta

comprometimento.

Gestor 5 - Porque a empresa poderia ganhar em qualidade de gestao,
permitindo um crescimento mais profissional em todos os departamentos
da empresa. Depois desse processo teriamos melhores resultados com
relacfes a projetos.

Gestor 6 — Ter pessoas na equipe que estdo encaixadas na funcao de
acordo com as competéncias exigidas influencia diretamente na evolugao
dos resultados e da cultura da empresa.

Gestor 8 - Essencial para o desenvolvimento da empresa e de seus
colaboradores. Esta forma de gestdo estd diretamente ligada a melhoria
continua e a elevacdo dos padroes de qualidade da empresa e da
organizagao.

Gestor 9 - Vejo talentos em todas as areas da empresa, que na maioria
das vezes ndo estdo sendo trabalhados e aproveitados da melhor
maneira possivel.

Gestor 10 — Colocaria uma diretriz de trabalho de gestdo de pessoas no
negécio, evitando os “GAP’S” de gestores com colaboradores.

Gestor 10 — Identificacdo por parte dos funcionarios e gestores das
premissas de gestdo humana que a organizagao procura desenvolver.

Percebe-se na maioria das respostas, que o principal motivo de implantacéao
do modelo de gestdo por competéncias impactaria diretamente na mudanca de
gestdo da empresa. O que corrobora com o que foi citado anteriormente, que

destaca a necessidade de os gestores terem ferramentas que auxiliem mais na
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gestdo no seu dia a dia, indiferente de ser na area de gestdo de pessoas, ou até
mesmo nas praticas especificas de cada area em questéao.

A principal mudanca com relacédo a implantacdo do modelo é criar uma visédo
Gnica para a gestdo de pessoas da empresa, com justica e transparéncia, com
politicas claras para a aplicagdo e desenvolvimento das pessoas, que é o que prega

0s pilares e valores da governancga corporativa.

4.2.5 Categoria 5 — Implantacdo de um modelo de ges tdo por competéncias

Nesta categoria sera abordada a percepcdo dos gestores com relacdo a

implantagéo do modelo de gestédo por competéncias no Grupo MGC.

Gestor 2 - Deve ter o total apoio da alta administragéo.

Gestor 2 - Acredito que seria muito dificil, pois as competéncias para
gestdo devem ser prioritarias para o negocio. Tenho duvidas se na Grupo
MGC, por ser uma empresa de cunho familiar, a diretoria entenda como
prioritario apenas o plano de sucessdo e nédo algumas competéncias que
eu acredito como fundamentais.

Gestor 3 - Serd um processo longo e toda mudanca exige muita paciéncia
e comprometimento. H& muita resisténcia entre os mais conservadores e
0S que estdo ansiosos por mudanga. Identifico algumas resisténcias
iniciais, mas que devem ser superadas.

Gestor 3 - A Administracdo também deve ter mais confianca e delegar
autoridade para que todo o processo seja exitoso. Nao 0s vejo muito
confiantes...

Gestor 4 — Acredito que a empresa carece muito de uma ferramenta de
gestdo de pessoas. De forma simples, evolua atendendo as principais
necessidades e com alta aderéncia da equipe quanto ao uso do modelo.
Em isto acontecendo, acredito no sucesso da gestao por competéncias.

Gestor 5 — A implantacdo de um modelo de gestdo de competéncias seria
dificil, porque os proprios gestores ndo estdo preparados para uma
implantacdo de modelo como este, e, ndo é um proposito da direcdo da
empresa.

Gestor 6 — A aplicacdo da ferramenta sempre é valida, porém dentro da
organizacdo deve existir uma cultura desenvolvida para isso. A gestao por
competéncias deve iniciar na gestdo de retencdo e contratacdo de
pessoas.
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Gestor 8 - Um projeto, bem feito, de implantacdo da gestdao por
competéncias exige e demanda um grande trabalho e dedicacdo da area
de recursos humanos e dos gestores da organizagdo. Teriamos que ter
um sistema informatizado desde o inicio do processo e contar com uma
assisténcia especializada para a implantacao do programa, deixando bem
implementada todas as bases para uma gestdo permanente e duradoura.

Gestor 9 - Primeiro no Grupo MGC precisa definir o que quer, quais suas
metas, seus objetivos e ver 0 que precisa para isso.

Gestor 10 — assunto que deveria ser muito discutido internamente, pois
deveria conciliar o novo com o antigo, 0 ambiente organizacional e o
modelo de negdcio (em reestruturacdo — ambiente hostil).

Percebe-se através da fala dos gestores certa resisténcia com relacdo a
implantagdo do modelo, principalmente relacionado a falta de estratégias de
direcionamento da empresa, e também, falta de conhecimento e preparacdo dos
gestores e da administracdo da empresa para receber um modelo como este. Outro
ponto importante que €é citado € a falta de politicas de direcionamento de recursos
humanos para receber um modelo como este, demonstrando que 0s gestores nao
percebem o0 modelo de gestdo por competéncia como um direcionamento
estratégico das praticas de recursos humanos. Os modelos de gestdo por
competéncias geram impacto direto aos classicos subsistemas de recursos
humanos, que passam a estar ligados a estratégia da empresa. (ORSI E BOSI,
2003).

Fischer e Albuquerque (2001) destacam que temas como a gestdao de
competéncias e processos de aprendizagem organizacional deve ser
gradativamente assimilada pela area de recursos humanos. Em uma pesquisa
realizada por estes dois autores, 99% das empresas disseram que o modelo de
gestdo por competéncias € relevante, porém apenas 33% das empresas ja tinham o
modelo incorporado nas organiza¢des. Em uma pesquisa mais recente desenvolvida
por Casanova (2013) 96% das empresas pesquisadas apontam a gestdo por
competéncias como uma tendéncia da area de gestdo de pessoas, porem com
dificuldades de implementacdo, relacionados a dificuldade com relagdo ao
entendimento do conceito de gestdo por competéncias e de como ele funciona na

pratica.
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7

Um ponto que surge das percepcdes acima é um certo descredito com
relacdo a aderéncia desse modelo pela gestdo da empresa, mesmo com todos 0s
ganhos citados acima, a gestdo ndo percebe que a empresa esteja preparada para
receber um modelo como este. Questao importante a destacar, € que eles sao os
gestores e a administracdo da empresa e decidem pela melhoria e respondem pelo
desempenho do Grupo MGC.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No mercado competitivo e em constante mudanca €& fundamental o
gerenciamento e orientacdo interna para garantir a perpetuidade da organizacao.
Para contar com equipes alinhadas com os objetivos estratégicos da corporacgao, as
empresas estado apostando em modelos de gestéo integradas, utilizando como eixo
norteador o planejamento estratégico. Chiavenato (2014) destaca que o
planejamento estratégico corresponde a um plano para atingir os resultados de
meédio a longo prazo nas organizacfes, e deve ser trabalhado de forma ampla, mas
que atinja todas as areas, para integrar e envolver todas as pessoas da organizacao.

O modelo de gestdao por competéncias € uma ferramenta estratégica que
orienta as praticas de recursos humanos nas organizacdes. Ela tem como objetivo
permear as estratégias das organizacdes para todas as equipes, entendendo que o
desenvolvimento das pessoas para a sustentabilidade e competitividade da
organizagdo, estd muito baseado no alinhamento das expectativas e das
necessidades de ambas. Por isso, 0 modelo de gestdo por competéncias eficaz,
esta muito além do foco apenas no individuo, e sim, na organizacdo como um todo:
individuo, equipe e empresa.

A estrutura dindmica, envolvimento da gestao e a avaliacdo do desempenho
dos profissionais, sdo elementos essenciais que consolidam um modelo de gestéao
por competéncias. Com informacgdes transparentes e alinhadas, o modelo tende a
aumentar o pertencimento das pessoas na organizacdo, o senso de justica e
impessoalidade abrange e estimula as equipes para a geracéo de resultados.

O objetivo geral do presente trabalho foi compreender como 0s gestores do
Grupo MGC percebem a implantacdo de um modelo de Gestdo por Competéncias.
Os objetivos especificos por sua vez foram identificar o perfil dos gestores do Grupo
MGC,; identificar junto aos gestores do Grupo MGC os conhecimentos prévios sobre
o0 modelo de Gestdo por Competéncias; mapear as experiéncias e as impressoes
dos gestores do Grupo MGC a respeito do modelo de gestdo por competéncias; e
analisar as percepcbes dos gestores do Grupo MGC com relacdo a possivel
implantagédo do modelo no grupo.

Lembrando que o presente trabalho teve uma abordagem qualitativa —

exploratdria, sustentado na pesquisa documental e em entrevistas semiestruturadas
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como forma de coleta de dados. Os resultados de cada objetivo especifico da
pesquisa sao apresentados a seguir.

Com relacdo ao primeiro objetivo, que tinha como missao identificar o perfil
dos gestores do Grupo MGC percebe-se que 0 grupo mantem uma equipe de gestéo
muito jovem, porém na sua maioria, com formagcdo académica e tempo de
experiéncia adequado para a funcdo que exercem, apresentando dessa forma
capacidades e conhecimentos adequados para a conducdo das areas que se
envolvem. Se avaliarmos a idade média da organizacéo, 32 anos, a média de idade
da gestdo se apresenta mais madura, chegando aos 41 anos. Observando o Guia
das Melhores Empresas para se Trabalhar de 2015, percebe-se que esta € uma
tendéncia dessas empresas também, um corpo diretivo mais sénior e equipes mais
jovens. Da mesma forma o nivel e escolaridade dos profissionais, sendo que em sua
maioria apresenta menos do que o ensino médio, também é uma caracteristica das
empresas da regido sul do pais, e de outras regiées, conforme aponta a pesquisa do
Guia de 2015.

Grande parte dos gestores possui muitos anos de experiéncia, também, com
gestao de pessoas, sendo que em grande parte essa experiéncia segue o tempo de
experiéncia na area de atuacdo desses gestores. Todos conhecem o modelo de
gestdo por competéncias, mas nem todos puderam ter a experiéncia de trabalho
com essa politica.

Outra questdo pertinente com relacdo a este objetivo € que a maioria dos
gestores lideram equipes grandes e em mais de uma unidade da empresa, da
mesma forma que € apresentado a proporcao de funcionérios e executivos do Guia
das Melhores Empresas para se Trabalhar. Isso apresenta como principal desafio
para os lideres, o ambiente cultural e competitivo dessas pessoas, nas diferentes
regides do Brasil.

Quanto ao segundo objetivo, que visou identificar junto aos gestores do Grupo
MGC os conhecimentos prévios sobre o modelo de Gestdo por Competéncias pode-
se perceber que a maioria dos gestores entende essa pratica conforme padrdes
tradicionais sempre relacionados ao conceito de conhecimento, habilidade e atitude.
Percebe-se também, que essa pratica esta relacionada ao desenvolvimento de
questdes relacionadas principalmente com o individuo, deixando a organizacédo de
lado no que se refere a definicdo e implantacdo de um modelo relacionado a gestao

por competéncias, fazendo com que seja desvinculado da estratégia da
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organizacdo. Apenas alguns gestores, que ja tiveram experiéncias com esse
modelo, apontaram questbes como agregar valor ao negdcio e abertura de
competéncias de acordo com o nivel hierarquico da organizacdo, questbes essas
relacionadas a modelos mais modernos do modelo.

O terceiro objetivo tinha como premissa mapear as experiéncias e as
impressdes dos gestores do Grupo MGC a respeito do modelo de gestdo por
competéncias. A maioria dos gestores apresentou conhecer o modelo, podendo ser
evidenciado nas respostas da categoria 2, questdes e diretrizes que sdo destacados
nos modelos apresentados no referencial teérico deste trabalho. A pesquisa trouxe
informagdes de que a maioria dos gestores néo tiveram experiéncias com relacéo a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, porém 0s gestores que ja
aplicaram o modelo na sua gestdo de pessoas apresentam e evidenciam ganhos
importantes com relagdo ao modelo, principalmente no que se refere a mapeamento
de potencialidades, desenvolvimento, alinhamento das pessoas e com isso a
melhora dos resultados da organizacao.

E assim, o quarto objetivo era analisar as percepcdes dos gestores do Grupo
MGC com relagéo a possivel implantacdo do modelo de gestdo de competéncias no
grupo. Pode-se perceber através da pesquisa que 0s gestores que tiveram
experiéncias com o modelo apresentam menos resisténcia com a implantacéo,
porém, todos entendem a necessidade de um modelo que norteia as praticas de
gestdo de pessoas e da area de recursos humanos. O principal destaque que é
atribuido a este objetivo é, que a maior dificuldade com a implantacdo desse modelo
é de nao ter os gestores preparados para essa mudanca, principalmente porque
todas as areas sdo carentes com relacdo a modelos de gestéo e, que a direcdo e 0s
gestores devem comprar a ideia e se envolver no direcionamento estratégico do
modelo, importante destacar apenas, que 0s gestores entrevistados fazem parte da
gestdo dessa mudanca e precisam dar o0 primeiro passo com relacdo a
transformacdo que eles esperam da organizacdo. Talvez essa resisténcia esteja
muito relacionada a impessoalidade que esse modelo traz para a gestdo de
pessoas.

A realizacao deste estudo me permitiu conhecer um pouco da percepg¢ao dos
gestores com relacdo ao modelo de gestdo por competéncias; e ter ideia das
necessidades e impactos que esse modelo traria para a organizacdo e para as

equipes Desta forma o presente trabalho se mostrou de grande importancia para a
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minha formacdo e acredito que para a empresa objeto deste estudo também, pois
pode contribuir para a reflexdo de todos os envolvidos com a gestdo da mudanca
dentro da organizacéo.

Como sugestédo para estudos futuros, devido a importancia do tema Gestao
de competéncias, recomendo que se dé continuidade a discussdo em relagdo a
impressdo que as equipes teriam com relacdo a implantacdo desse modelo, os
impactos e ganhos com relacdo as praticas de gestdo de pessoas, como a gestao
percebe a imparcialidade da sua atuacéo frente ao modelo, e por fim a avaliacdo do

impacto na estratégia da organizacao.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

Meu nome € Aline Ghesla, sou psicéloga e estou me especializando através
do MBA Gestéo estratégica de Negocios, pela Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS) e estou realizando uma pesquisa cujo objetivo compreender
como os gestores do Grupo MGC percebem a implantagdo de um modelo de Gestéo
por Competéncias. A professora doutora Cleonice Silveira Rocha € a orientadora do
meu trabalho de concluséao.

Caso concorde em participar desta pesquisa, vocé vai devera assinar o aceite
do termo de consentimento livre e esclarecido, informando o seu consentimento. O
termo de consentimento livre e esclarecido sera apresentado e assinado em duas
vias (uma copia ficara com o participante da pesquisa e outra com o pesquisador). A
pesquisa sera qualitativa e vocé ira participar através de uma entrevista com um
guestionario semiestruturado (roteiro em anexo). Todos os dados dos participantes
serdo sigilosos. Caso os resultados desta pesquisa sejam divulgados em artigos
cientificos, congressos, seminarios ou outras formas de apresentacdo, serdo de
maneira geral, preservando os nomes dos participantes.

A sua participacdo € voluntaria e ndo tem nenhum custo financeiro. Em caso
de duvidas, estaremos a disposi¢do para esclarecé-las. Os telefones para contato
sao: (54) 99690159 ou pelo e-mail alineghesla@gmail.com.

Gramado de de2016.

Assinatura do pesquisador

Eu (nome do  participante), CPF
, declaro que fui informado dos objetivos da pesquisa e aceito
participar de forma voluntaria do estudo.

Gramado, de 2016.

Assinatura do (a) participante
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ANEXO A - ENTREVISTA

Bloco 1: Identificag&o profissional e perfil do Ges tor
Qual a sua idade?

Qual a sua formacéo educacional? E qual area?
Quantos anos na sua profissao?

Quanto tempo vocé trabalha com gestdo de pessoas?
Quanto tempo vocé trabalha no grupo MGC?

Qual cargo vocé ocupa no grupo MGC?

Quantos funcionarios respondem a vocé?

Vocé tem funcionarios em quantas unidades?

Bloco 2: Identificacdo com o modelo de gestao

Vocé conhece o modelo estratégico de gestdo por competéncias?
( ) Sim ( ) N&o ( ) Ouvi falar, mas n&o conhec¢o bem.
O que vocé entende como gestao por competéncias?

Vocé ja trabalhou em uma empresa com processo de gestdo de pessoas com
estratégia ligada a gestdo de competéncias? Em caso afirmativo comente um pouco

desta experiéncia

Enumere de 1 a 10 as palavras que vocé entende que mais se assemelham
com o conceito de competéncia para vocé, sendo que 1 é a que mais se assemelha
e a 10 a que menos se assemelha: Esse item sera entregue separado para assinalar

depois de responder a questao acima.

Conhecimento
Habilidade
Atitude

Acéo

Tarefa
Entrega
Agregar valor

Personalidade
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Agir
Maturidade

Bloco 3: Aplicacéo da ferramenta no grupo
Vocé entende como valida a implantagdo de um modelo de gestdo por
competéncias no grupo MGC? Por qué?

Como vocé entende que esse processo auxiliaria vocé na gestdo da equipe
no seu dia-a-dia?

Qual seria o principal impacto na sua equipe?

Como vocé identifica a implantacdo de um modelo de gestdo de

competéncias no grupo MGC?



