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Resumo

Diante do dinamismo do mercado empresarial e das constantes inovagdes organizacionais e
das atividades produtivas, o elemento humano torna-se central para o alcance dos niveis de
competitividade, produtividade e exceléncia ideais. Uma das principais medidas de
desempenho das organizacdes € a capacidade de atrair, desenvolver e reter talentos humanos,
formando e mantendo os valores intelectuais. A gestdo por Competéncias € uma filosofia de
desenvolvimento profissional, orientando a¢6es que construam uma organizacao solida, eficaz
e disposta a alcancar metas e objetivos. Este estudo de caso apresenta uma implantagdo do
Modelo de Gestdo por Competéncias no Departamento Industrial em uma fabricante de
cigarros.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias. Desenvolvimento Humano. Desenvolvimento
Organizacional.

Abstract

In front of the dynamism of the managerial market and by the constants innovations in
organizations and in productive activities, the human element becomes central for reach the
levels of competitiveness, productivity and excellence needed. One of the principal measures
of organizations in action is the capacity to attract, develop and retain human talents,
generating and maintaining intellectual values. The Competence Management is a philosophy
of professional development, guiding actions that build a solid organization, effective and
disposed to reach goals and objectives. This Case Study presents an Implantation of the
Competence Management Model in the Industrial Department in a manufacturer of cigarettes.
Key-words: Competence Management. Human Development. Organizational Development.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes contemporaneas estdo passando por um processo de transformacao
dos cenédrios competitivos, onde o diferencial humano ocupa posicdo estratégica de
competéncias. O atual ciclo exige novas abordagens nos campos da organizacao e atividade
produtiva, onde o elemento humano passa a constituir uma centralidade para alcancar niveis
de competitividade, produtividade e exceléncia das economias. A forma de gerir pessoas vem
causando certa inquietacdo nos individuos, gestores, dirigentes e profissionais de Recursos
Humanos. Essa inquietacdo é fruto do desalinhamento entre as praticas de gestdo de pessoas
existentes e as expectativas das empresas. Para que as firmas continuem a competir, é cada
vez mais importante entender o ser humano e promover a educacao corporativa, trazendo
beneficios concretos a organizacdo. Fator competitivo passa a ser o conhecimento e as
competéncias das pessoas de cada organizacdo. Muitas empresas perceberam a importancia de
acOes sistematicas facilitadoras para identificar, desenvolver, compartilhar, utilizar e reter
conhecimento. Uma das principais medidas de desempenho das organizacGes € a sua
capacidade de formar e manter capital intelectual, evitando a rotatividade.

A gestdo por competéncias, mais do que uma forma de administrar € uma filosofia de
desenvolvimento dos talentos nas organizacfes. Através dela é possivel orientar as acdes das
pessoas com 0 intuito de construir uma organizacdo forte e eficaz, que esteja disposta a
alcancar metas e objetivos. Num mundo que se caracteriza pela competitividade acirrada,
torna-se imprescindivel que as empresas possuam uma Vvisdo clara de suas estratégias e
objetivos, alinhadas com as melhores préaticas de gestdo de pessoal. Faz-se necessario que a
empresa conheca a sua forca de trabalho disponivel, identificando os pontos fortes e
insuficientes de cada colaborador, a fim de agir no desenvolvimento do capital humano.

Como tema do estudo, uma analise de um modelo para gestdo por competéncias, feita
por um estudo de Caso, em vistas a verificar se existe uma efetiva contribuicdo deste tipo de
gestdo ao desenvolvimento de talentos, e por consequéncia, qualificacdo da organizagdo. O
caso estudado foi o da empresa *Alpha S/A (*nome ficticio), em seu Departamento Industrial,
no Rio Grande do Sul, que se trata da unidade de analise deste caso Unico.

Para uma melhor clarificacdo dos propositos deste estudo, trabalhou-se com base no
seguinte problema de pesquisa: ‘O modelo de gestdo por competéncias colabora efetivamente
para o desenvolvimento de talentos?’. Por sua vez, tendo como objetivo geral do estudo

‘Avaliar o modelo de gestdo por competéncias (adotado pela empresa) e, sua efetiva
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contribui¢do para o desenvolvimento de talentos’. Como objetivos especificos, detalhando
finalidades desta analise constam quatro, respectivamente: [1] estudar a metodologia de
implantacdo da gestdo por competéncias na organizacdo diante das teorias propostas pelos
autores da area; [2] verificar a base do modelo de gestdo por competéncias; [3] analisar o
método de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias da empresa na perspectiva de
seus gestores; e, [4] apresentar proposta de melhorias para as questdes que contribuem
efetivamente ao desenvolvimento de talentos.

Este estudo teve por objetivo a investigacdo do modelo de gestdo por competéncias
implantado na Alpha e, de que forma, efetivamente, a aplicagdo deste modelo contribuira para
0 desenvolvimento profissional dos colaboradores. Tem-se uma estruturacdo tedrica
desenvolvida inicialmente com base no entendimento do tema, por meio de literaturas
especializadas existentes, tais como, Dutra (2001) e (2007); Gramigna (2002) e (2007); Fleury
e Fleury (2008); Parry (1996); Carbone (2006); Leme (2005); entre outros, agregando-se a
ISSO aspectos vivenciais em pesquisa e perspectivas de atuantes neste segmento profissional.

2 A GESTAO DE PESSOAS DIANTE DO CONCEITO DE COMPETENCIAS
O aumento da competitividade global das atividades a partir da década de 1990
direcionou as empresas ao alinhamento entre politicas de recursos humanos e estratégias
organizacionais, agregando o conceito de competéncias as praticas empresariais, de forma que
se tornasse a base do modelo de gestdo de pessoas. Fischer apud Fleury e Fleury (2008),
afirma que o grande desafio das empresas atualmente é garantir o alinhamento das pessoas,
competéncias e desempenho individual as estratégias e objetivos organizacionais. Entre os
principios que norteardo a gestdo de pessoas, estd a gestdo por competéncias, através da
captacdo, desenvolvimento e remuneracdo adequada de talentos. Atualmente as empresas
estdo engajadas em identificar pessoas que possuam potencial para crescimento, que sejam
flexiveis para lidar com situacGes criticas e inesperadas e que pensem estrategicamente. A
questdo de treinamento e desenvolvimento vem sendo discutida constantemente, pois a
preocupacdo esta no alinhamento do desenvolvimento individual com as estratégias
empresariais e competéncias essenciais para a organizagdo (FLEURY, FLEURY, 2008).
Para Fleury e Fleury (2008), os desafios propostos as empresas em fase de
desenvolvimento do modelo de gestdo por competéncias sdo: [1] alinhamento com base na

definicdo das estratégias de negdcios, das competéncias individuais e competéncias
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organizacionais; e, [2] desenvolvimento de competéncias pessoais que possam, além de

agregar valor a empresa, também ao ser humano, através do desenvolvimento e da mudanca.

2.1 Definicéo e bases do Modelo de Competéncias

A Gestéo por Competéncias tem seu alicerce em alguns indicadores organizacionais,
que ddo suporte para o desenvolvimento e implantacdo eficaz da ferramenta de gestdo. Para
Gramigna (2007), quatro sdo os indicadores: [1] negdcio (o ambiente determina as demandas
e a organizacdo se posiciona conforme o seu desejo de espaco. A organizacdo define quais as
expectativas e desejos do consumidor que pretende atender. Serve como base para orientar o
comportamento dos colaboradores da empresa); [2] missdo institucional (tem por objetivo
definir a razdo de existir do negdcio, indicando o caminho a ser seguido para o alcance dos
objetivos. Esta voltada para a orientacdo nas tomadas de decisdes, elaboracdo de objetivos e
estratégias); [3] visdo de futuro (sua esséncia estd na idéia de como a organizacdo quer ser
vista pelos seus consumidores, fornecedores, parceiros e colaboradores, norteando agdes para
a busca de resultados e compartilhando-os com toda organizacdo. Pensar além dos objetivos
especificos, servindo como um guia, ou seja, pensando um cenario ou intuicdo); e, [4] valores
e crencas (normas e principios aceitos pelo grupo que conduzem o comportamento das
pessoas, contribuindo para a formacgdo da cultura organizacional). Segundo Leme (2005),
tecnicamente € impossivel desenvolver um modelo de gestdo por competéncias sem a
definicdo da Missdo, Visdo, Valores e Estratégia, pois esses fatores sdo fundamentais para
validagdo do modelo de gestdo. “N&o ¢é possivel concluir que uma empresa precisa de
criatividade, por exemplo, se ndo estiver claro o porqué da sua existéncia ou qual o seu papel,
fato que pode ser checado na missdo da empresa” (LEME, 2005, p.27).

Competéncia, segundo McClelland apud Fleury e Fleury (2008), € uma caracteristica
prépria de uma pessoa associada ao desempenho acima do esperado, seja na realizacdo de sua
funcdo ou em algum fato inesperado. E diferente de aptiddo, que é um talento natural da
pessoa, podendo-se desenvolvé-lo através de habilidades, que consiste na apresentacao pratica
de uma capacidade natural desta pessoa complementada pelo conhecimento que a pessoa
precisa para realizar uma atividade. Dutra apud Fleury e Fleury (2008) descreve que
competéncia ¢é saber agir de maneira responsavel, e implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacgdo e valor

social ao individuo. Associa-se a verbos como: saber agir, engajar, assumir responsabilidades,
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etc. A relacdo entre o individuo e a organizacdo da qual ele faz parte neste contexto, esta
abaixo ilustrada relevando as posturas pertinentes para a geracao de valor agregado a ambos.

saber agir

saber mobilizar

saber transferir
Individuo y saber aprender
saber engafar-se

ter visdo estratégica

pnhecimento
Habilidades

assumir responsabilidades

Atitudes

econdmico

social

Agregar Valor

Figura 1: Fonte de valor para o individuo e para a organizagéo.
Fonte: Fleury e Fleury (2008, p.30).

Verifica-se que, estes saberes e 0 comprometimento do individuo sdo cruciais para
uma real atmosfera de competéncia. A competéncia da organizacdo passa, necessariamente,
pela capacidade e valor que agregam os seus colaboradores. Segue a ilustracdo proposta por
Fleury e Fleury (2008), a qual melhor exemplifica o significado de cada verbo neste conceito.
Da mesma forma, Parry apud Fleury e Fleury (2008), considera competéncias como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que impactam na atividade de uma
pessoa com relacdo ao seu desempenho no trabalho. Destaca-se, porém, que uma analise da
area de Gestdo de Pessoas (GP) ndo deve ser orientada apenas por estes preceitos do CHA.

Estes fazem sentido quando alinhados com outros elementos constituintes das competéncias.

- - Saber o gque 2 por Que 22
SabencEly * - Saber fuigar, escolher, decidir.

. - Saber mobilizar reclirsos de pessogas, financeiros,
Saber mobilizar . - ) ) i
materials, criando sinsrgia entre eles.
- Cormpreender, processar, transmiiy informacdes e
Saber comunicar ' conhecimenios, assequrando o entendimento oa
mensagern pelos outros.

- Trabalthar o conhecimento e a experiéncia.
Saber aprender ’ - Rever modaios mentals.
- Saber desenvalverse 2 propiciar o desenvovimento dos outros.

- S3ber engaa-se e comaromate-se corn 0s

Saber comprometer-se .- e e ereE

- Ser reaponsavel, asswmingo os Hscos e as
Saber assumir responsabilidades .- CORSEQUENCIaS de sUas apdas, & sov, por Issa,
reconhecioo.

- Confecer e entender 0 negoclo da organizacio, seu

Ter visdo estratégica * ambienite, denbficando opofunidaoes, aifernativas.

Figura 2: Competéncias do profissional.
Fonte: Fleury e Fleury (2008, p.31).
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Quando organizagdo e pessoas caminham juntas, podemos dizer que hd uma troca
constante de competéncias, onde a empresa agrega e prepara as pessoas para enfrentarem
novas situacOes, tanto profissionais quanto pessoais, Sejam estas internas ou externas a
organizacdo. Da mesma forma, retornam para a empresa todos os conhecimentos adquiridos,
preparando-a para futuros desafios (PARRY apud FLEURY, FLEURY, 2008). Dutra (2001)
entende que as pessoas tornam realidade as competéncias organizacionais quando posta em
pratica a riqueza dos conhecimentos, adequando-os a situacdo, que de forma consciente,
atribuem legitimidade ou buscam alteracdes para o aprimoramento. O individuo contribui e
agrega valor a riqueza de conhecimentos organizacionais a medida que permite manter as
vantagens competitivas da empresa ao longo dos anos. Para Carbone (2006) se trata da
sinergia entre conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que expressam o desempenho
profissional do individuo no cenério organizacional, e agrega valor as pessoas € a firma.

Diante da caracterizacdo do CHA, temos que o conhecimento é o que sabemos, e esta
ligado ao nosso aprendizado ao longo dos anos. Habilidade é o que sabemos fazer, ou seja, € a
aplicacdo dos conhecimentos adquiridos. E atitude é efetivamente o exercicio da habilidade de
um conhecimento, representada pelo fazer, e trata do ‘por em pratica’ (LEME, 2005). Dutra
(2001) discorda em parte dos conceitos de competéncias existentes atualmente. Para ele, o
fato de um individuo possuir um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo quer
dizer que a organizacdo colherd beneficios de forma direta. Ou seja, a definicdo de
competéncia individual esta diretamente relacionada com o conceito de entrega. A avaliacdo
do individuo baseia-se no quanto é capaz de entregar a empresa, dos resultados de que a
organizacao necessita. Parry (1996) acredita que as competéncias de um individuo podem ser
medidas na comparacdo entre padrbes de trabalho estabelecidos e desenvolvimento da pessoa
através das acOes de treinamento.

Na definicdo das competéncias organizacionais, € usual optar por trabalhar com
competéncias que dao sustentacdo as competéncias técnicas ao desempenho de uma funcéo,
sendo estas dos tipos diferenciais, essenciais e basicas (GRAMIGNA, 2007). As [1]
diferenciais (sdo estratégicas, identificadas na missdo da organizagdo e estabelecem a
competitividade. Constituem o conjunto de capacitacGes que auxiliam a empresa no alcance
dos seus resultados, diferenciando a empresa no seu meio ou setor); [2] essenciais, (Sd0 as

perceptiveis aos clientes, sendo de grande importancia para o sucesso do negocio); e por fim,
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as [3] bésicas (sdo perceptiveis internamente na empresa, primordiais para sustentar o
funcionamento da organizagéo. Do a base e invocam o clima de produtividade).
Prahalad e Hamel apud Fleury e Fleury (2008) fazem uma diferenciacdo entre competéncias
organizacionais e essenciais. Para eles [1] competéncias essenciais oferecem beneficios
perceptiveis ao consumidor, e dificilmente sdo copiadas, além de darem acesso a mercados
distintos. Ao identificar as competéncias essenciais para 0 negocio da empresa, logo se
identificam competéncias necessarias para cada fungdo. Ja as [2] competéncias
organizacionais, existem na empresa em todas as areas, sendo que dessas, algumas sao
essenciais, diferentes das demais, as quais garantem a vantagem competitiva de mercado.

Por fim, Leme (2005), separa as competéncias em dois grandes grupos, o das [1]
competéncias técnicas (relacionado com tudo aquilo que o colaborador precisa saber para
desempenhar a sua funcdo na empresa); e o de [2] competéncias comportamentais (agquelas
que o colaborador precisa demonstrar como sendo os seus diferenciais competitivos, que
exercem impacto direto em seu desempenho). Na gestdo por competéncias, precisam-se
gerenciar tanto competéncias técnicas quanto comportamentais. “As competéncias técnicas
sdo muito mais comuns ao mercado, pois ha muito tempo fazem parte da cultura das empresas
na hora da avaliagdo” (LEME, 2005, p.15). Definidos os conceitos e premissas centrais do

enfoque deste artigo, segue uma secdo referente ao critério complexidade.

2.2 Conceito de Gestdo por Competéncias

Empresas tém adotado a gestdo por competéncias como modelo de conducdo dos
negdcios, visando orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo, as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.
Para Fleury e Fleury (2008), a Gestdo por Competéncias pode ser vislumbrada como uma
marca moderna para gerir uma realidade organizacional ainda fundamentada nos principios do
Taylorismo e do Fordismo, onde a referéncia esta na tarefa e no conjunto de tarefas
determinadas ao cargo, ou seja, é apenas uma mudanca burocratica nos procedimentos de
Recursos Humanos. Branddo e Guimardes apud Carbone (2006) ilustram por meio de um

diagrama, as principais etapas de aplicacdo do modelo de Gestdo por Competéncias.
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-

i Acompanhamento e avalisgdo i:

Figura 3: Modelo de Gestdo por Competéncias.

Fonte: Branddo e Guimaraes apud Carbone (2006, p.50).

Trata-se de processo continuo que tem como fase inicial a formulacdo da estratégia da
organizacdo, onde missdo, visdo e objetivos estratégicos sdo construidos (CARBONE, 2006).
Em razdo dos objetivos estratégicos estabelecidos é possivel definir indicadores de
desempenho e metas para a empresa, bem como efetuar a identificacdo das competéncias
necessarias para o alcance do desempenho esperado (CARBONE, 2006). O diagnéstico ou
mapeamento das competéncias vem logo em seguida, onde se identificam lacunas existentes
entre a competéncia necessaria e as competéncias ja disponiveis na organizacdo, dando
subsidios a empresa para o planejamento de acGes de captagcdo e de desenvolvimento de
competéncias que permitam a organizacdo minimizar estes espacos (CARBONE, 2006). Com
o0 intuito de nivelamento inicial de conceitos, gestdo por competéncias pode ser entendida
como a identificacdo das competéncias necessarias para uma funcdo, identificacdo das
competéncias que um determinado colaborador possui, fazendo-se o cruzamento das
informac0des levantadas para que se consiga identificar as lacunas de treinamento e tracar um
plano de desenvolvimento direcionado ao colaborador (LEME, 2005). Pode também ser
definida como um conjunto de ferramentas, instrumentos e processos metodolédgicos voltados

para a gestdo estratégica de pessoas, onde o lider é gestor de pessoas (GRAMIGNA, 2007).

2.3 Implantacdo do Modelo de Gestédo por Competéncias
A Gestdo por Competéncias é um programa que se instala através de blocos de
intervencgdo que se sucedem de forma simultanea ou em etapas. Uma delas é a sensibilizacéo,

0 ponto em que Leme (2005) diz ser necessario apresentar os motivos que justifiguem a
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implantacdo de uma Gestdo por Competéncias na empresa. Ou seja, se trata de esclarecer os
conceitos de competéncias e os beneficios deste modelo a fim de obter o envolvimento de
todos e motivar as pessoas para que percebam o propdsito da idéia. Segundo Gramigna
(2002), quando bem estruturada a sensibilizacdo, a venda da idéia a direcdo da empresa fica
facilitada. A partir desta aprovacao, segue a fase da coleta de dados, através das acdes de
verificacdo das diretrizes setoriais de acordo com a missdo da empresa; comprovacdo da
existéncia de descricdo objetiva das atividades nos locais de trabalho; avaliacdo dos riscos do
projeto (custos, rentabilidade, restricdes); e, negociacéo das responsabilidades com a diretoria
tendo o setor de recursos humanos como um facilitador do processo.

Tem-se em seguida a definicdo das competéncias, etapa que Gramigna (2002) trata
como definicdo de perfis, e consiste em tracar competéncias essenciais e basicas, necessarias a
cada grupo de funcbes. Assim que os perfis sdo definidos, é necessario que sejam atribuidos
pesos conforme as exigéncias de cada unidade de negdcio, o que requer alto grau de
comprometimento e participacdo dos membros internos detentores de informacGes da firma
(GRAMIGNA, 2007). Leme (2005) subdivide esta etapa em duas categorias; a [1] defini¢do
das Competéncias Organizacionais e, a [2] definicdo das Competéncias de Funcdo (quando
sdo construidos os perfis de cada funcdo existente na empresa).

Na etapa de identificacdo das competéncias dos colaboradores, sdo elencadas quais as
competéncias dos colaboradores, para saber o que tém a contribuir e 0 quanto necessitam
aprender, o que é feito através do método de avaliacdo focado em competéncias. Para o plano
de desenvolvimento dos colaboradores, séo identificadas deficiéncias individuais, tendo em
vista treinar e desenvolver estes individuos adequadamente. Refere-se a dar o suporte
“especifico baseado nas competéncias necessarias. Desta forma, os treinamentos acabam

sendo mais objetivos, focados, precisos e assertivos” (LEME, 2005, p.25).

2.4 Mapeamento das Competéncias

Empresas buscam mapear as competéncias para ampliar o desempenho dos
colaboradores, assim, mantendo a competitividade no mercado de trabalho. No entanto, o
problema é que algumas organizag¢Ges ndo adotam essa metodologia por desconhecerem como
esse recurso deve ser aplicado. Na pratica, 0 mapeamento das competéncias ndo é tao
complexo quando a organizacdo esta adequadamente orientada, e pode ser utilizado por
qualquer tipo de empresa, desde que a organizagdo tenha vontade para aceitar mudangas e

esteja disposta a rever a sua propria cultura (LEME, 2005). Para Gramigna (2007), na
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implantacdo da gestdo por competéncias, € fundamental a participagdo da diretoria, por ser
decisiva ao desenvolvimento do projeto, além de definir o perfil de competéncias desejaveis.

Para identificacdo de competéncias, inicialmente pode ser feita uma pesquisa de ordem
documental, incluindo a revisdo de missdo, visdo, valores, e dos objetivos organizacionais.
Também indicadores e aspectos relativos a estratégia da empresa. Essa analise estratégica
objetiva identificar categorias para descrever o conteddo das mensagens e elencar indicadores
que permitam fazer inferéncias a respeito das competéncias relevantes (CARBONE, 2006).
Para o autor, é feita a coleta de dados através de entrevistas com as pessoas centrais da
organizacgdo, geralmente especialistas ou membros da diregdo. A entrevista € uma técnica
muito utilizada na aplicacdo do mapeamento de competéncias, e confronta a percepcdo dos
entrevistados com os dados apurados na andlise documental. Tais praticas permitem
identificar as competéncias relevantes para a firma. A entrevista é conduzida por roteiro,
sendo importante interpretar na pesquisa qualitativa as respostas dos entrevistados e
identificar aspectos subjacentes de cada competéncia mencionada, a fim de apurar sua

relevancia.

2.5 Indicadores e Avaliacdo do Desempenho na Gestao por Competéncias

Leme (2005) afirma que ndo estamos acostumados a falar em competéncias no nosso
dia-a-dia com exatidao: criatividade, flexibilidade e foco no cliente. Portanto, sugere que a
melhor maneira de levar a gestdo por competéncia as empresas € utilizando indicadores
reconhecidos por todos na organizacdo. Conhecendo os indicadores que compde e 0 que
significam em uma determinada competéncia, emergem condic¢Oes de identificar em quais
indicadores o colaborador necessita desenvolvimento, proporcionando crescimento individual
e também facilitando o mapeamento das competéncias empresariais (LEME, 2005).

A avaliacdo do desempenho focaliza nas competéncias definidas nos perfis e nos
comportamentos e atitudes observadas no dia-a-dia do colaborador (GRAMIGNA, 2002).
Como o desempenho de uma pessoa representa uma expressao de suas competéncias, algumas
organizagfes atuam como entidades que avaliam o desempenho de seus colaboradores, para
se certificar das competéncias expressas pelas pessoas (CARBONE, 2006). Segundo Dutra
(2001), entende-se por avaliacdo de desempenho, todas as entregas e resultados de um
individuo que agregaram valor & organizagdo. Uma das dificuldades inerentes reside no fato

gue o desenvolvimento humano esta cada vez mais associado a complexidade (DUTRA,
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2007). A capacidade de assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade permite a mensuracao do desenvolvimento de um individuo.

Dutra (2001) acredita que os conceitos de competéncia e carreira complementam o
conceito de desenvolvimento atrelado ao de complexidade, pois desta forma constrdi-se um
instrumento de gestdo que direciona e focaliza melhor a questdo do desenvolvimento.
Diferentes niveis de complexidade contribuem para constru¢do de uma escala de mensuragdo
e orientagdo do desenvolvimento. “Dentro das organizacdes, precisamos de diferentes
conjuntos e entrega, tendo em vista as areas ocupacionais, 0s tipos de carreira, 0s negdocios
etc. O conceito de carreira nos ajudard a definir as entregas necessarias a organizagdo”, e
também poderé proporcionar uma referéncia dos tipos de carreiras em expansdao (DUTRA,
2001, p.46).

Pondera Leme (2005), que existem quatro tipos fundamentais de avaliacdo: [1] auto-
avaliacdo (quando o avaliado faz a sua prépria avaliacdo); [2] avaliagdo superior (quando
somente o superior imediato do colaborador avalia o subordinado, que é conhecida como
avaliacdo 90°); [3] avaliacdo conjunta (quando o superior imediato avalia o subordinado e este
também faz a sua auto-avaliacdo, ou avaliacdo 180°); e por fim, [4] avaliacdo de maultiplas
fontes (quando vérias pessoas respondem a avaliagdo de um mesmo avaliado, como por
exemplo, seus superiores, pares, clientes e fornecedores internos, incluindo o avaliado, o que
configura uma avaliagéo do tipo 360°).

Quanto ao Gltimo dos tipos de avaliacdo acima referidos, Gramigna (2007) classifica a
avaliacdo de 360° como uma alternativa democratica para avaliar desempenho, pois esta
inserida em um contexto de desenvolvimento e ampliacdo do dominio das competéncias. A
avaliacdo participativa, como também é conhecida, estd obtendo a adesdo tanto dos
colaboradores quanto de gestores e dirigentes das empresas. Complementa Carbone (2006) ao
referir ser a avaliacdo 360° uma rede de pessoas que registram e recebem retornos avaliativos
de diferentes fontes, oferecendo um resultado mais préximo ao verdadeiro desempenho do
colaborador. Esse método reduz a possibilidade de distor¢bes e gera subsidios para 0s

diversos subsistemas da gestdo de pessoas.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
Define-se como pesquisa o procedimento racional e sistematico de responder aos
problemas propostos (GIL, 2002). A primeira etapa deste estudo foi orientada por uma

pesquisa bibliografica, tendo em vista o entendimento do problema proposto e a adequada
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operacdo pratica do método. Neste trabalho a opcdo foi a de conduzir um estudo de caso,
tendo em vista o desejo de investigar fatos atuais em contexto real (YIN, 2005). Dentre as
potenciais técnicas de investigacdo de um caso especifico, os dados foram coletados por meio
de diferentes procedimentos, como por exemplo, a observacdo no contexto da unidade de
andlise, a verificacdo em dados secundarios, constituidos por documentacdo da organizacao
em questdo e a realizagédo de entrevistas em profundidade, conduzidas por roteiros de ordem
semi-estruturada.

As entrevistas foram aplicadas aos gestores relevantes ao contexto da verificacdo do
modelo de gestdo por competéncias, adotado pela empresa. Diz Zaltman (1997) que, da
comunicagdo verbal, pode ser extraida a compreensdo das idéias e preceitos do entrevistado.
Posterior a coleta de evidéncias foi feita a analise. A triangulacdo de dados foi conduzida
relevando critérios teoricos (literatura) em comparacdo com evidéncias empiricas
(observacdo, andlise documental e posterior emprego de entrevistas diretas). Foram
realizadas, no total, cinco entrevistas com gestores.

Segundo Yin (2005), este tipo de pesquisa pode ter por finalidade verificar uma
realidade especifica. O estudo exploratério é caracterizado por Vieira (2002, p.65), como
aquele que “visa a proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o problema”, e
complementa a caracterizacdo Malhotra (2001), ao afirmar que problemas de pesquisa que
instigam o entendimento de um fendémeno e ndo a generalizagdo requer metodologia de
caracteristica qualitativa. Para Zaltman (1997), o desenvolvimento de uma pesquisa deve ser

orientado ao conhecimento de um fenémeno.

4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAQAO E DE SUA UNIDADE DE ANALISE

A organizacao em questdo € a Alpha, sendo a unidade de analise sua planta produtiva
localizada no municipio de Cachoeirinha, no sul do Brasil, na regido metropolitana de Porto
Alegre. A empresa foi fundada no dia 25 de abril de 1903, com apenas 16 funcionarios, no
centro do Rio de Janeiro. Para crescer, em 1914, transformou-se a companhia em uma
sociedade andnima, passando o controle acionario ao grupo British American Tobacco (BAT).
Esta mudanga promoveu o crescimento da Alpha, e proporcionou a empresa se tornar a maior
industria de fumo da América Latina. Aumentou sua producdo, internacionalizou operagoes,
evoluiu tecnologicamente e tornou-se a lider de mercado.

Em outubro de 1995 instalou sua primeira Central Integrada de Distribui¢do (CID) em

Sé&o Paulo, e em junho de 1997, outra no local da planta estudada, no Rio Grande do Sul (RS).
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Em 2000 a Alpha firmou convénio com o Governo do Estado do RS para a construgdo de um
complexo para fabricacéo de cigarros, também em Cachoeirinha. No dia 25 de abril de 2003,
a empresa completou seu primeiro centenario, com a inauguragéo da fabrica investigada neste
estudo, colocando em operagdo uma das mais modernas unidades produtoras do mundo, com
capacidade de producdo aproximada beirando 45 bilhdes de cigarros por ano. Em 2005,
completou um ciclo inovador em seu processo de certificagdo integrada, tornando-se pioneira
no grupo BAT a obter para sua cadeia produtiva certificacdo simultdnea das normas
Internacional de Qualidade (1SO 9001 : 2000), Meio Ambiente (ISO 14001 : 2004) e Saude e
Segurancga Ocupacional (OHSAS 18001 : 1999).

Controlador do Capital Social da Alpha, com 75,3% do total, o0 BAT é o mais
internacional dos grupos no segmento de tabaco. E o segundo maior do setor no mundo, com
cerca de 20% de participacdo em mercado global (segundo dados secundarios investigados).
O grupo detém a lideranca em mais de 50 dos 180 paises em que esta presente, com mais de
80 fabricas de cigarros distribuidas em 61 paises e 7 fabricas de charutos, fumo a granel e
fumo de cachimbo em 6 paises. No Brasil, a empresa dispde de duas fabricas de cigarros, que
juntas, podem produzir até 122 bilhdes de cigarros por ano, localizadas em Uberlandia, Minas
Gerais (MG) e, em Cachoeirinha (RS). Ainda na perspectiva Brasil, a Alpha é a sexta maior
contribuinte de impostos, tendo quadros efetivos de pessoal nos periodos de safra de
aproximadamente 9.000 colaboradores, destes sendo 6.000 empregados diretos e 3.000
safreiros. No geral da cadeia produtiva, estima-se algo em torno de 240.000 postos de trabalho
(conforme entrevistados).

O foco deste estudo esta voltado a diretoria industrial, e a investigacdo foi realizada na
Unidade Cachoeirinha (RS), localizada na Avenida Frederico Augusto Ritter, 8.000, sendo 0
método de implanta¢do do modelo de gestdo por competéncias o cerne desta investigacdo. No
panorama dos Recursos Humanos (RHSs), os objetivos orbitam a geréncia de ambiente e dos
recursos, tendo em vista a gestdo de carreiras orientada por atragdo, desenvolvimento e
evolucdo da carreira dos colaboradores na firma. Também aspectos de lideranca sdo valores
importantes conforme detectado na documentagdo fornecida pela organizacdo para analise.
Cultura e desempenho no ambito da Alpha sdo critérios que devem estar alinhados.

Delineadas as caracteristicas principais da empresa estudada, seguem os resultados do caso.
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5 ANALISE DE IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Para a Alpha, as Competéncias Organizacionais sdo formadas a partir da reunido de
recursos variados, que conduzidos de maneira ordenada, agregam valor a empresa. Estes sdo
quase impossiveis de copiar, com possibilidade de extensdo para outras areas da organizacéo,
produtos e servigos. S&o estas competéncias relacionadas ao que de alguma forma impacta no
desempenho geral da empresa. J& as Competéncias Profissionais se originam quando existe o
desenvolvimento e crescimento profissional do individuo. Dependendo da responsabilidade
exercida em uma funcdo, a competéncia exigida serd diferenciada. A analise de cargos e
fungBes exigiu desmembramento das competéncias de acordo com o nivel de complexidade
da funcéo.

Outro preceito institucional é o dos Conhecimentos Basicos, no qual é entendimento
da firma que uma verdadeira competéncia € formada por conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA), que servem de base para a gestdo de Recursos Humanos. A Alpha entende
que o CHA e os Valores sdo ‘capacidades’ que o individuo possui, e se aplicadas
corretamente geram ‘entregas’ € formam o conceito de ‘competéncias’. A empresa adota a
idéia da Estrutura das Competéncias com base em trés preceitos: as [1] competéncias de
lideranca (s@o os comportamentos esperados de um lider, que através da aplicacdo do CHA
agregam valores e resultados ao negdcio); as [2] competéncias funcionais (representam além
do CHA os valores especificos de uma éarea de atuacdo, e que mobilizados geram resultados e
adicionam valor ao negocio); e os [3] conhecimentos basicos (residem nos conhecimentos
necessarios a um publico extenso de colaboradores que se tornam essenciais para o0 exercicio

das competéncias). A figura abaixo representa esta estrutura de competéncias.

Competéncias

de Lideranca

Figura 4: Estrutura das Competéncias Organizacionais da Empresa Alpha S/A.

Fonte: Documentagéo da Empresa Alpha S/A, (2007).
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Delineados os preceitos cerne da estrutura de competéncias da empresa é pertinente
entender o mapeamento e aplicagdo da metodologia utilizada pela Alpha. Para estes fins,

segue a sec¢do destinada a apresentar estes procedimentos de mapeamento e da metodologia.

5.1 Metodologia para Mapeamento de Competéncias e o Processo de Aplicagdo

O mapeamento das Competéncias Organizacionais utilizado pela empresa teve por
objetivos: mapear as Competéncias Organizacionais a partir de suas estratégias; e, derivar
competéncias profissionais que alimentassem as Competéncias Organizacionais. Ja a
metodologia utilizada pela empresa relevou: [1] a definicdo de competéncias organizacionais
(identificacdo dos fatores de sucesso; avaliacdo de valor, sustentabilidade e versatilidade;
decomposicdo dos recursos componentes da competéncia), e desta forma a firma denominou
como core competences as competéncias que apresentaram maior desempenho frente a
concorréncia em termos de valor, sustentabilidade e versatilidade; [2] definicdo das
Competéncias Profissionais (a competéncia da organizacdo é formada por varios recursos,
entre eles as competéncias de seus profissionais). O foco do trabalho da firma foi destacar
entre 0s recursos disponiveis, as competéncias profissionais e as articulacbes de maior
impacto. Na [3] definicdo de Campos Profissionais, ou eixos de carreira, 0s cargos foram
delineados em quatro esferas, sendo gerencial (das funcbes que envolvem gestdo de pessoas);
comercial (fungBes de interagdo com o mercado); tecnologia (fungdes voltadas a infra-
estrutura tecnoldgica que garante a oferta do servico; e, de suporte (funcbes de apoio
administrativo, financeiro, juridico, etc.).

Quanto a [4] distribuicdo de competéncias profissionais por eixo de carreira (consistiu
na distribuicdo por eixos de carreira, priorizando as competéncias mais importantes para um
determinado eixo, como por exemplo: a competéncia gestdo de prazos e recursos que é muito
mais importante para os eixos industriais do que para as carreiras comerciais). Por sua vez, na
[5] definicdo dos Niveis de Complexidade, desenharam-se os niveis de complexidade que
refletiam a realidade da empresa, considerando estruturacdo de variaveis diferenciadoras
(como grau de autonomia da funcao, perfil do conhecimento demandado, nivel de atividades,
entre outras).

O conceito de complexidade foi considerado nas Competéncias Profissionais,
observando que tendem a ser demandadas ou requisitadas num nivel maior de sofisticacdo a
medida que o profissional se desenvolve e ocupa posi¢des de maior responsabilidade. A partir

do momento em que se levam em consideragéo os cargos e posi¢des dentro da organizacdo, a
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andlise sob visdo de complexidade torna-se importante, para que se consiga o desdobramento
das competéncias necessarias segundo o nivel de complexidade de trabalho. Para classificacdo
do grupo salarial a empresa utilizou como base o modelo de Hay, que consiste na avaliacédo de
cargo através da soma do Know-How (habilidades, conhecimentos e experiéncias requeridas),

Processo Mental (complexidade dos processos executados) e Responsabilidade por Resultado

(tomada de decisdo e impacto financeiro), que formam o Valor Relativo do Cargo (em pontos

Hay). Na Alpha, estes cargos (grupos salariais) foram classificados em trés categorias
(Operacionais, Profissionais e Gerenciais), onde cada grupo tem responsabilidades diferentes.
Por fim, diante da [6] definicho de conhecimentos basicos e entregas por niveis de
complexidade e carreira, foram definidos os inputs (ou requisitos basicos) e 0s outputs
(entregas que agregam valor a organizacéo), de acordo com o nivel de complexidade. Ou seja,
derivacdo dos conhecimentos béasicos requeridos a cada eixo de carreira e nivel de
complexidade (como conhecimentos de mercado, economia, e do negdcio). A entrega entdo
referente as competéncias funcionais esperadas de cada nivel de complexidade e carreira. Em

termos praticos, o resultado obtido pelo profissional que agrega valor ao negécio.

5.2 Implantagdo do Modelo de Gestéo por Competéncias na Empresa
Diante da metodologia de aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias da
empresa, surge a definicdo das competéncias funcionais, aplicavel a todos os departamentos

da organizacdo. Por ser o foco deste estudo no Departamento Industrial, a centralidade de

analise estara no Eixo de Desenvolvimento MAKE e nos niveis de complexidade de 23-28 e

29-31 (grupos salariais), conforme destacado na ‘Figura 5°.

As competéncias funcionais do Eixo de Desenvolvimento MAKE estdo descritas como

[1] Gestdo da Producdo (que estabelece recursos necessarios para atender planos de producgéo
e lidera a inovacdo através das pessoas para garantir que a tecnologia e 0s processos atendam
exigéncias de produtos atuais e futuros); [2] Processos e Controle (realiza a gestdo, —
monitoramento e otimizacdo —, de processos e sistemas de controle de producdo confiaveis
replicaveis e inovadores o bastante para atender as exigéncias atuais e planejadas dos produtos
e da cadeia de suprimento); e, [3] Gestdo de Terceiros (a qual administra as relacbes com os
terceiros visando garantir o nivel de servi¢o acordado, otimizar processos, reduzir custos e

garantia de qualidade) Tem-se abaixo a ilustracdo do referido eixo de desenvolvimento.
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Figura 5: Competéncias Funcionais e o Eixo de Desenvolvimento MAKE.
Fonte: Alpha S/A, (2007), com grifos adicionais.

Do detalhamento das competéncias por nivel de complexidade (grupo salarial), a firma

mede o desempenho de seus funcionarios através da ferramenta ‘Avaliacdo de Competéncias’,

disponibilizada via sistema informatizado. Nesta, o colaborador faz sua auto-avaliacdo e

depois o resultado é analisado em conjunto com o gestor, tendo por objetivo a identificacdo de

gaps de competéncias e a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI).
Também ¢é permitido ao colaborador que faca sua auto-avaliagdo em um nivel de
complexidade acima do seu. O intuito é o de verificar os gaps existentes e direcionar 0s

passos de sua carreira na firma. A estrutura da Avaliacdo de Competéncias € a que segue.

Avaliagdo das Competéncias Funcionais da

Area Definida: Supera

(detalhadas no nivel de complexidade definido) Atende

Competéncias
Funcionais

Necessita de Desenvolvimento
Identificacédo de

conhecimentos basi que r itam Nao Atende

desen.volwmentt.) Nao Aplicavel
(conhecimentos gerais e campo aberta)

Biasicos

Conhecimentos

Demonstrativo dos Resultados das
Competéncias

Resuftado
consolidado

conversa dos pontos fortes & a desenvalver

Priorizagdo das competéncias:

Fontos a desenvaolver

Priorizagdo

Figura 6: Estrutura da Avaliagdo de Competéncias.
Fonte: Alpha S/A, (2007).
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Definidos os resultados consolidados e o PDI do colaborador gerados na Avaliagéo
por Competéncias, o direcionamento prioritario consiste de quatro pontos (ou competéncias) a
serem desenvolvidas para as acGes de treinamento e desenvolvimento individual com o
suporte da empresa. Apos um periodo de dois anos, tempo entendido como adequado para o
desenvolvimento e maturidade do colaborador nas agdes de treinamento e desenvolvimento, o
ciclo de avaliacdo de competéncias é retomado para verificar a eficacia do desenvolvimento e
a consequente reducdo dos gaps de competéncias apontadas na avaliacdo anterior. Durante o
periodo das Avaliagdes de Competéncias, a empresa utiliza outra ferramenta (ndo analisada
neste estudo), chamada Gestdo de Desempenho, que tem por objetivo avaliar o profissional

em cinco dimensdes: lideranca; iniciativa; gerenciamento; funcional; e, inovacéo.

Para a empresa, 0s beneficios da implantacdo da Gestdo por Competéncias sdo: [1] no
ambito pessoal (o0 entendimento do que é esperado do individuo no seu cargo atual e futuro).
Também relevantes, a postura do autoconhecimento dos pontos fortes e das capacidades e, 0
alinhamento dos pontos de desenvolvimento juntamente com o superior imediato. Por fim, no
[2] &mbito da organizacédo é importante a definicdo dos comportamentos e das entregas, com o
objetivo de alcancar resultados. Ainda, as ferramentas para gestdo de equipes de alto
desempenho e a priorizacdo dos pontos a serem trabalhados. Estes resultados serdo por sua
vez utilizados como fonte de andlise para futuras agdes de desenvolvimento. Apresentada a

analise geral do Estudo de Caso, segue a apresentacdo de suas ponderacdes de fechamento.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo, operacionalizado em meados do ano de 2008, buscou analisar o
processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias da firma investigada,
independente de sua aplicacdo pratica nas diversas areas ou departamentos. Percebe-se que a
empresa estd com um modelo consolidado e caracterizado como implantado desde o més de
julho de 2007. Porém, ainda estd em fase de implementacdo nas unidades do Departamento
Industrial, sendo aplicada no ponto de corte desta pesquisa somente ao nivel gerencial. O
modelo de gestdo estara sendo estendido para os demais niveis da organizacgdo, profissional e
operacional, por alguns anos, incluindo o restante do ano de 2008 e o ano de 2009.

A estruturacdo do modelo teve apoio de uma consultoria especializada, formada por
profissionais da &rea, que fundamentaram a metodologia de implantagdo com base em autores

e teorias, de modo a atender as expectativas em teor condizente ao porte da organizacdo. A
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empresa definiu competéncias diferentemente do entendimento convencional, ou seja, com
base no trinbmio Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA). O conceito vai um pouco além
e acrescenta ao CHA (entendido por Capacidades) o conceito de entrega (onde a competéncia
do individuo esta relacionada ao seu grau de contribuicdo e geracdo de valor a organizacéo),
que de alguma forma, pode colaborar para a competitividade do negdcio. Para atender ao
conceito de competéncias, a empresa estruturou estas como: competéncias de ‘Lideranga’,
‘Funcionais’ e ‘Conhecimentos Basicos’, ultrapassando os desdobramentos comuns entre
Competéncias Comportamentais e Técnicas (LEME, 2005).

Este modelo de estrutura torna a gestdo mais abrangente, no sentido de esclarecer
comportamentos esperados, capacidades necessarias para atuacdo do individuo e elementos
essenciais para a execucdo das atividades, de forma que os resultados sejam consolidados e a
organizacdo beneficiada. A empresa buscou o alinhamento dos seus valores, crencas,
estratégias e objetivos comuns para a formacdo destes grupos de competéncias, conforme
Gramigna (2002) e Leme (2005) definiram as bases para este modelo de gestdo. Na prética, as
Capacidades do CHA, que sdo consideradas no modelo da empresa, ndo foram ainda
mapeadas, sendo uma etapa seguinte ao processo que identificou a estrutura das competéncias
e definiu entregas a firma.

Quanto a metodologia de implantagdo do modelo de Gestdo por Competéncias, esta
alinhado com os autores Gramigna (2007), Dutra (2001) e Leme (2005), que facilitam o
processo légico e divisdo das acdes em etapas. Considera-se neste ambito, a complexidade,
que resulta na divisdo das entregas e no valor que as pessoas agregam a organizagdo nos
diversos niveis mapeados. Favorece também o individuo e oportuniza o desenvolvimento de
carreira. Neste contexto, 0 mapeamento e a consolidacdo dos niveis de complexidades foram
estabelecidos com base no grupo salarial do individuo, formando as categorias apresentadas.
O ideal para uma analise mais profunda seria o desdobramento do nimero de cargos e funcées
por grupo salarial, mas esta informacdo ndo pode ser disponibilizada pela empresa. Porém,
analisando o numero de pessoas nos grupos salariais e a formacéo das categorias, foi possivel
concluir que cada grupo salarial € composto por cargos distintos, com atividades e areas nao
comuns a todos. Dutra (2001) afirma que se deve determinar o que se espera do individuo, ou
seja, quais sdo suas entregas para a organizacdo, variando as expectativas de acordo com o0s
niveis de complexidade. A Alpha realizou esse mapeamento, porém, a descricdo das
competéncias por niveis de complexidades atende apenas em parte esta teoria. H4 um

entendimento de que as mesmas competéncias sdo validas para um grupo distinto de cargos e
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funcdes, pertencentes a um mesmo grupo salarial, dentro da mesma categoria e nivel de
complexidade, onde para executar uma atividade em um determinado cargo e fungdo as
competéncias funcionais podem ser diferentes de outro cargo ou funcdo. No entendimento
geral, o que determinard a competéncia funcional necessaria do individuo € o tipo de atividade
que ele exerce e ndo necessariamente o grupo salarial ao qual pertence. Por exemplo, as
competéncias de um Operador de Méquina de Produgdo sdo diferentes das de um Ajudante de
Producdo, mas, estas duas funcdes fazem parte da categoria Operacional e estdo no grupo
salarial e nivel de complexidade da escala 23-28 e possuem competéncias de entrega iguais.

Com relacdo ao conceito de complexidade, Dutra (2001) entende que este seja a base para
medir o desenvolvimento e a entrega do individuo, assim como Gramigna (2002) prevé que a
mensuracdo dos resultados necessita de métodos especificos e indicadores com unidade de
medida que facilitem a verificacdo. A empresa analisada avalia seus funcionérios através de

uma ferramenta informatizada chamada Avaliacdo de Competéncias onde os colaboradores se

auto-avaliam, o gestor os avalia e juntos elaboram o Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI). Neste sistema, as competéncias funcionais sdo abertas em perguntas com peso
determinado para cada uma das alternativas, resultando em um percentual que indica o quanto
a pessoa atende determinada competéncia, bem como as lacunas de desenvolvimento, onde
sdo priorizadas quatro competéncias para o individuo pér em acéo.

Pelo exposto acima, a mensuracdo pode estar comprometida a partir do momento em
gue a pessoa estd sendo avaliada por uma competéncia que talvez ndo lhe pertenca no
exercicio de sua atividade, direcionando o resultado para um plano de desenvolvimento falho,
com possibilidade de uma grande subjetividade e consequente direcionamento de carreira
incorreto. Associado a isto, outro fator que pode influenciar durante a mensuracéo, € a forma
em que foram redigidas as descrices das competéncias funcionais, as quais tendem a
interpretacdo pessoal, empirica dos gestores no momento da avalia¢do, colocando em risco a
padronizacdo dos critérios e resultados da Avaliacdo de Competéncias da empresa.

Considerando o exposto acima, se pode concluir que este modelo sugerido poderia
contribuir ainda mais para uma gestao eficaz de pessoas, reduzindo os riscos de julgamentos
inconsistentes no momento da avaliacdo de competéncias do individuo e remetendo este
colaborador para um direcionamento de carreira mais segura. A gestdo por competéncias esta
transformando a vida das organizagdes. Traz ao mundo empresarial uma nova oética para o
desenvolvimento e sustentagdo do negocio. A Alpha S/A, assumiu esse compromisso com

seus funcionarios e a cada dia valoriza mais sua mdo-de-obra, pois entende que o futuro da
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organizacao se faz com pessoas capacitadas, competentes e que agregam valor a si e também
ao que fazem e, consequientemente, colaboram para a perpetuidade da empresa.
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