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O objetivo € analisar a pratica da Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC)
e suas interfaces com outros sistemas de gestdo de pessoas (GP) em uma
grande empresa mineradora brasileira. Analisaram-se aspectos do modelo GPC
implantado no periodo de 2006 a 2009. Com enfoque qualitativo, a pesquisa foi
desenvolvida com base na analise de documentos e de material obtido por meio
de entrevistas. Os resultados indicam aspectos criticos no processo de implantacdo
e consolidacdo desse sistema de gestdo e em suas articulagbes com outros
processos de GP; porém confirmam a GPC como abordagem que permite a
negociacdo entre os atores organizacionais e a realizacdo de feedbacks entre
gestor e empregado.
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Abstract

/ts main goal to investigate the. pratices of Competency-based (RH) Management,
and its connections with the human  resources processes in a brazilian large mining
company. -The research has analyzed ‘the model put- into action by the company
(2006-2009). This qualitative focus research was conducted based on the analysis
of documental contents and on Interviews. The results have indicated the difficulties
of implementing and consolidating the Competency-based (RH) Management and of
aligning the human resources processes. The Competency-based (RH) Management
has confirmed as an approach to human resources which enables the negotiation
between organizational actors and the implementation of feedbacks between manager
and employee.

Keyword: Competency-based (RH) Management. Performance. Human Resources.
Feedback.
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Introducio

Apesar da atencio que desperta tanto nos estudos académicos quanto na pratica
organizacional, a no¢do de competéncia, apos aproximadamente quarenta anos de
investigacdo, ainda ndo ¢ objeto de um consenso tedrico, tampouco de uniformidade
quanto a sua aplica¢o nas organizacoes (RUAS ez al., 2010; DUTRA, 2008; BARBOSA,
2007; BRANDAO:; BORGES-ANDRADE, 2007; SANTOS, 2001). A partir dos anos
1970 o conceito de competéncia aplicado a gestao de pessoas (GP) vem se afirmando no
contexto contemporaneo.

No decorrer do processo de revisdo bibliografica, foram identificados alguns
aspectos sobre a temdtica competéncia que justificavam a relevancia de novos estudos
sobre o tema: a mudanca do contexto econdmico-social marcado pelas pressoes de
elevacdo da competitividade, uma tendéncia acentuada com o fenomeno da globalizacao
e de suas peculiaridades, exigindo alternativas de gestdo e organizacido do trabalho,
compativeis com a complexidade da empresa contemporanea (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006); a lacuna tedrica de literatura brasileira relativa a efetiva
aplicagio da gestdo por competéncias, em particular as dificuldades de sua implantacio —
apontada dentre outros por Brandio e Borges-Andrade (2007) ¢ Munk, Munk e Souza
(2011); ¢ os desafios da integracio dos processos de GP, passivel de ser observada tanto
na perspectiva da organizacio quanto na dos trabalhadores.

Essas constatagdes inspiraram as seguintes problematicas: seria a gestdo por
competéncias uma base para a integragio dos processos de gestio de pessoas ¢/ou uma
base para alinhar a gestdo de pessoas a estratégia organizacional? Se a Gestdo por
Competéncias pode atuar como tecnologia de gestdo que produza sinergia entre o0s
sistemas de RH, quais desafios e conseqii¢ncias a operacionalizacio de tal modelo
apresenta para os profissionais de RH, para os gestores e para os trabalhadores?

Com essas questoes em mente, delimitou-se como objetivo deste estudo a andlise
da pratica da Gestdo por Competéncias (GPC), bem como as suas interfaces com o
sistema de gestdo de pessoas numa grande mineradora brasileira. O estudo se propos a
analisar a gestio por competéncias numa empresa que, além de se destacar

economicamente no plano regional e nacional, estd dentre as poucas que implantou um

modelo de gestio por competéncias em todos os niveis organizacionais (SARSUR, 2007).
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Essas delimitacoes foram o ponto de partida para uma andlise de um conjunto de
estudos sobre competéncias realizados e divalgados no Brasil (DUTRA, 2008, DIAS et
al., 2008; DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008; RUAS et al., 2010; MUNK; MUNK;
SOUZA, 2011), uma producio que ja demonstra consisténcia e relevancia. Dias et al.
(2008), no rastreamento de autores mais referenciados em um conjunto de artigos
selecionados, observa que dentre os dez autores mais citados, quatro sdo brasileiros:
Fleury (M.T.L.), Fleury (A.C.C.), Dutra e Ruas. Ainda neste estudo, registra que 57%
dos artigos abordam as competéncias individuais e gerenciais, a formacdo e o
desenvolvimento de competéncias, a remuneracdo por competéncias ¢ a avaliacio de
desempenho por competéncias; e 61,2% utilizam estudo de caso para tratar da aplicagio
dos conceitos ou da pratica do modelo de competéncia.

Em producao mais recente, Ruas ez @/. (2010) mapeiam os artigos publicados nos
periodicos RAC, O&S, RAUSP, no periodo entre 2000-2008, investigando se teria
havido alteracoes significativas nas observacoes feitas por Dias ez a/ (2008). Concluem
que os autores rastreados na publicacdo de 2008 continuam sendo referéncia nos
estudos sobre competéncias. Como o referido termo abrange diversos entendimentos,
os autores Ruas ez @l (2010) optaram por categoriza-los segundo trés ordens de
significacio: a competéncia como qualificacdo; como sinonimo do CHA (conhecimentos,
habilidades e atitudes); e como a mobilizacio do CHA associados a entrega. Esta tltima
categorizagio abrange a maioria dos artigos selecionados. Outra observagio destacada
pelos autores ¢ que, dentre os artigos selecionados no periodo entre 2000-2008, o
método estudo de caso permanece como o mais presente nas andlises sobre
competéncias.

No desenvolvimento deste artigo, destacam-se os seguintes eixos de andlise: a
comparacio entre aspectos do modelo/projeto, as proposicoes e a efetiva implantacio; e
a visdo dos trabalhadores, gestores da empresa e profissionais de recursos humanos
sobre esses aspectos do modelo, tendo em vista sua interface com o sistema de gestio de

pessoas.
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Competéncias: conceituacio, diferentes abordagens e integracio com

sistemas de Gestdio de Pessoas

Partindo da  concep¢do de  competéncia como  conjunto  de
propriedades/atributos do individuo relacionadas a uma performance superior na
realizacdo de tarefas, a vertente norte-americana, representada por McClelland, Boyatzis,
Spencer e Spencer, Mirabile e McLangan (FLEURY, 2002; DUTRA; FLEURY; RUAS,
2008), destaca um conjunto de conhecimentos (saber técnico, formal, educacional),
habilidades (saber fazer marcado pelo talento pessoal na pratica) e atitudes ou aptidoes
(talento natural centrado na inteligéncia e personalidade). Ou seja, as capacidades
humanas seriam os estoques ou inputs que aplicados as demandas organizacionais
resultariam em alto desempenho. Nessa perspectiva, McClelland (1973) utiliza como
abordagem da competéncia o alto desempenho do profissional, baseado em um modelo
comportamental de identificacio de competéncias para o profissional.

No que tange aos aspectos da competéncia como fator estratégico, cabe ressaltar
que os contextos globalizados e em constantes mutacoes, nos quais a competi¢io entre
organizacdes ¢ cada vez mais acirrada, potencializam a necessidade de desenvolver
pessoas “com combinacdes de capacidades complexas, para atender as suas core
competences” (FLEURY, 2002, p. 54). Desta forma, as nocoes de integracio estratégica
e de valor agregado para a organizacdo vém se tornando cruciais para formacio e
aplicacdo do conceito de competéncia alinhado aos requisitos de competitividade,
modernidade e cultura organizacional (CASTRO; KILIMNIK; SANT’ANNA, 2008;
FLEURY, 2009; RHINOW, 2001; ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Em outra vertente, representada sobretudo por autores franceses e datada dos
anos 1970, restringia-se o conceito de competéncia ao estudo dos processos de
qualificacio e formacio profissional, voltados para capacitar trabalhadores e, assim,
aumentar sua empregabilidade. A partir da década de 1990, o conceito de competéncia é
ampliado para além da qualificagdo profissional, tendo por contribuicio os estudos de
Zarifian (200T1; 2003).

Zarifian (2001) anuncia a alteracdo do enfoque do modelo de posto de trabalho
prescrito pelas tarefas do cargo, para a manifestacdo e avaliacdo da competéncia “quando

de sua utilizacdo em situacio profissional”, atrelando a competéncia a idéia de como o
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individuo ou grupo enfrenta a situacio de trabalho, com todas as nuances e novidades
que esta pode apresentar (ZARIFIAN, 2001, p. 67). Assim, o enquadramento do
conceito de competéncias envolve alguns aspectos cruciais: o contexto moderno de
producdo fundamentada em redes de trabalho imbricadas na sustentacdo da atividade
profissional (como clientes internos, fornecedores e equipes de trabalho); os efeitos da
dimensao coletiva do trabalho e suas contribuicoes; a avaliacio de desempenho
economico acoplado a organizacio produtiva do trabalho; ¢ a constatacdo de que as
competéncias baseiam-se em conhecimentos construidos social e historicamente
(ZARIFIAN, 2001).

Le Boterf (2003) e Zarifian (2001; 2003) trazem a tona o valor da experi¢ncia
pratica e coletiva para os processos de aprendizagem. Trés eixos fundamentam a
definicio de competéncia enfatizada pelos autores: (1) a biografia e processo de
socializacdo pessoal; (2) a formacio educacional e (3) a experiéncia profissional. A
definicio de Le Boterf (2003) abarca aprendizagens sociais, o saber agir responsavel e
reconhecido pelo coletivo, a mobilizacio, integraclo e transferéncia de aprendizados, € a
relativizagdo do contexto determinado, sendo as competéncias sempre contextualizadas.

Realizando uma proposta integradora, inspirada nas concepg¢des americana €
européia, Fleury (2002) reescreve uma definicdo de competéncia que incorpora a
estratégia organizacional e os aspectos mobilizadores relacionados aos individuos. Dessa
forma, competéncia define-se como “um saber agir responsdvel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregue valor economico a organizacio e valor social ao individuo” (FLEURY, 2002, p.
55). Este conceito foi adotado pela empresa, objeto desta investigagio, no seu manual
“Gestdo por Competéncias” (SIGMA, 2006; 2008) ¢ em outros de seus documentos
mternos.

Observa-se que Fleury (2002), sob a inspiracio de Prahalad e Hamel (1990),
desloca o foco das competéncias do individuo para as organizacoes; ¢ a transformaco
dos recursos ¢ a¢des dos individuos em retornos positivos para a organizacio permite
situar as core compenteces, as competéncias chave da organizacio, essenciais ao seu

posicionamento estratégico e competitivo no mercado.
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Tanto no ambito académico quanto no empresarial, o tema em tela caminha
sobre dois trilhos: as competéncias organizacionais que, a partir da dimensio estratégica,
contribuem para priorizar o desenvolvimento de capacidades que sustentem a
competitividade empresarial; e as competéncias como referéncia integradora para os
processos de GP, a citar: selecio, desenvolvimento, incluindo a logica de aprendizagem e
gestao do conhecimento e a¢des relacionadas as universidades corporativas, a avaliacio e
a remuneracio (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000; FLEURY, 2002; BARBOSA;
RODRIGUES, 2005; DUTRA, 2008; DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008; MUNK;
MUNK; SOUZA, 2011).

Competéncia como £nirega e a Gestio Integrada de Pessoas

Dutra (2000, 2008) trabalha o conceito de competéncias como entrega. Para
Dutra (2000; 2008), o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de uma
pessoa por si s6 ndo ¢ suficiente para garantir que ela agregue valor a empresa na qual
atua. Considerar os profissionais pelo que efetivamente entregam para a organizagio
amplia as possibilidades de avalid-los, orientar seu desenvolvimento, e recompensé-los
de forma justa e adequada.

Competéncia, na visio de Dutra (2008), ¢ colocar em pratica, mobilizar
repertdrios individuais em diferentes contextos; envolve a agregacdo de valor para a
organizacio de forma perene, pois essa contribui¢io permanece mesmo quando a pessoa
ndo estiver mais atuando na organizacdo. A denotacio de competéncia como “entrega”
preconiza a conjuncio de conceitos interdependentes: por um lado, remete a noc¢lo de
estoque de qualificagdes (conhecimento, habilidades, atitudes) ou, como denomina
Dutra (2008), capacidades; por outro, esta mobilizacio do repertério individual sempre
ocorre em determinado contexto organizacional dindmico, marcado por estratégias ¢
diretrizes e pelas competéncias organizacionais chave. No entanto, a defini¢do de
competéncia alinhada a ideia de entrega por Dutra (DUTRA; HIPOLITO: SILVA, 2000;
DUTRA, 2008; DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008) acena com a possibilidade de se
avaliar as pessoas, nio pelo que fazem ou sabem, e sim pelo que agregam, pelo que
entregam a organizacdo. Agregar valor seria, desta forma, atingir resultados, contribuir

para melhoria dos processos e promover aprendizado. Conforme descrito, a definiciio de
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competéncia ¢ alinhada a idéia de entrega e as pessoas passam a ser avaliadas pelas
entregas, deslocando a atencio para o valor que tal entrega representard para a empresa e
também para o trabalhador.

Dutra (2008) cunha o conceito de espaco organizacional para traduzir o
conjunto de atribui¢des e responsabilidades assumidas pelas pessoas em sua atuagio no
cotidiano do trabalho. A prescricio nos cargos ndo incorpora as modalidades de
intervencdo que, ndo raramente, sdo exigidas pelo cardter flexivel e dindmico dos
processos. Nesse contexto, emerge a necessidade de mecanismos para se avaliar e valorar
as responsabilidades assumidas pelas pessoas e que, em muitas vezes, extrapolam as
defini¢des dos cargos.

Na prética organizacional a avaliacio de desempenho gera inputs para os demais
sistemas de gestdao de pessoas: o desenvolvimento do profissional, a carreira, as
possibilidades de sucessao, e as praticas de remuneracio e de reconhecimento (DUTRA;
FLEURY; RUAS, 2008). Como tendéncia de modelos modernos de avaliacio de
desempenho, Hipolito e Reis (2002) apontam o sistema de GPC enumerando algumas
razoes: caracteriza-se pelo compromisso direto com a estratégia da empresa, podendo
ser conjugado com a adogdo de metas e indicadores que incluam a visdo balanceada das
perspectivas organizacionais € estejam atentos a resultados alcancados ou de prospeccao
futura; integra a GP e orienta a avaliacio de desempenho como a¢des de selecdo,
desenvolvimento, carreiras, promog¢ao, conhecimento, remuneracio etc.; considera o
processo de avaliagio como oportunidade de negociacio e equilibrio entre as
expectativas ¢ envolvimento do trabalhador e expectativas e contrapartidas da
organizac¢o; desloca o foco da prescrigio do trabalho limitado aos cargos em dire¢o ao
processo de mobilizacio de saberes para alcance dos resultados; e valoriza a
aprendizagem considerando a possibilidade de feedbacks um aspecto marcante da
avaliacio por competéncias.

Enquanto o conceito de competéncia reporta ao processo de mobilizacio de
saberes e solucgdes frente as situagdes de trabalho, o desempenho remete ao resultado.
Infere-se, portanto, que o entendimento de competéncia como entrega parece implicar
em considerar as duas vertentes ao mesmo tempo: resultado e processo. O resultado ¢

gerado na situacio de trabalho e o processo requer aprendizado que, uma vez
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reconhecido e legitimado como saber pela coletividade, passa a fazer parte das normas
antecedentes de trabalho. Assim sendo, competéncia ¢ tanto entrega (desempenho com
valor agregado) quanto processo (aprendizado como poténcia para gerar, ou nio,

resultados futuros.

Aspectos Metodologicos

A pesquisa estd circunscrita a uma empresa brasileira, atuante no ramo de
mineracio que passa a ser identificada neste artigo pelo nome ficticio de SIGMA. Esta se
destaca como um caso relevante em virtude de sua posicio sécio-econdmica regional e
nacional (JESUS, 2009), de sua capacidade de disseminacdo de modelos na cadeia de
producio e da maturidade atingida na implantacdo do modelo de competéncias, segundo
a concepcio de Dutra (2000; 2008). Cabe ressaltar que a implantacdo do modelo na
empresa ja tinha passado por trés ciclos periodicos de avaliacdo interna, o que também
contribuiu para a sua escolha.

Com base no objetivo e nas questoes levantadas para este estudo, optou-se por
um estudo tedrico-empirico de natureza qualitativa (FLICK, 2004), um estudo de caso,
que normalmente combina diferentes fontes de obtencio de dados num processo de
triangulaciio (TRIVINOS, 1987). O percurso da investigaciio seguiu as seguintes etapas:
revisdo de literatura do tema competéncias, andlise dos documentos corporativos, visita
técnica e principalmente, realizacdo de entrevistas junto a profissionais, gestores e
trabalhadores. O tratamento das informagdes (apds transcrigdo e revisdo integral de cada
entrevista) foi realizado por meio da classificacio dos conteudos em categorias temdticas,
conforme Bardin (2004), apresentadas ao final deste topico. O material empirico da
pesquisa foi composto por:

(1) Documentos referentes ao Primeiro Ciclo de Avaliacoes (marco a dezembro
de 2006); formulario de Avaliacio de Desempenho por Competéncias; carta da Gerente
de Desenvolvimento de Pessoas anunciando primeiro ciclo de avaliacoes; cartilha
didética distribuida aos funciondrios no momento da implantacio do modelo, contendo
as informacoes que explicam as competéncias demandadas pela empresa em cada eixo
organizacional; manual do Gestor com o titulo “Gestdo de Pessoas por Competéncia”;

encartes com competéncias descritas por eixo de carreira e niveis de complexidade
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traduzidos pelos cargos que compode cada eixo. Neste manual estio descritas as
competéncias para cada nivel de complexidade considerando os eixos de carreira (cinco):
Gerencial; Técnico; Suporte ao Negécio; Mercadoldgico e Operacional.

(2) Documentos referentes ao Segundo Ciclo de Avaliagdes (setembro 2007 a
janeiro 2008); cartilha do Projeto Carreira Técnica (CATE), desenvolvido para os
profissionais dos eixos Suporte ao Negocio, Mercadologico e Técnico; cartilhas com
Acoes de Desenvolvimento com responsabilizagdo dos trabalhadores para com sua
carreira ¢ autodesenvolvimento (divididas por eixos); manual do gestor referente as
acdes de autodesenvolvimento; encartes entregues aos gestores para subsidiar a
orientacio de seus subordinados, constando a descricio das acoes de
autodesenvolvimento que compunham o detalhamento das competéncias por eixo de
carreira ¢ os niveis de complexidade. Em 2012, tivemos acesso a novo documento que
possibilitou a atualiza¢io de alguns dados desta pesquisa.

(3) Realizacio de entrevistas, seguindo trés roteiros semiestruturados,
construidos com base no referencial ¢ na andlise dos documentos corporativos
disponibilizados para a pesquisa. Tais roteiros continham questdes iniciais de
identificacdo e caracterizacdo dos entrevistados seguidas de um agrupamento de
questoes referentes a compreensio conceitual da nogdo de competéncias e do modelo
aplicado na empresa. Um dos roteiros se destinava aos profissionais de recursos
humanos (RH), destacando-se o historico e os passos da implantagio da politica de GP;
outro, para os gestores, no qual se destacavam aspectos da pratica efetiva de GPC no
cotidiano organizacional; ¢, um terceiro, com linguagem mais direta, para os
trabalhadores (eixo técnico, suporte ao negocio ¢ operacional), contemplando-se
aspectos da implantacio da GPC mais relacionados ao seu cotidiano do trabalho. Os
roteiros foram aplicados apds um sorteio aleatorio de participantes por eixo de carreira.
Esse critério foi usado porque a empresa disponibilizou listagens com os nomes e cargos
dos diferentes eixos e, somente apos efetuar-se uma sugestao de nome, o gestor imediato
era consultado sobre a possibilidade de entrevistar o indicado em hordrio de trabalho.
Era pertinente entrevistar trabalhadores das diferentes dreas da empresa, pois a

disseminaciio do modelo deveria ter atingido as diferentes dreas e trabalhadores. Assim,

5 Documento: SIGMA. Cartilha de treinamento do ciclo de avaliagdo de desempenho 2008/09, 2010.

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pégina6 O



Mbnica de Fatima Bianco, Antonia de Lourdes Colbari, Olenice Amorim Gongalves.
RAD Vol.15, n.1, Jan/Fev/Mar/Abr 2013, p.52-81.

os sorteados eram convidados a participar das entrevistas e, em caso de recusa ou

impedimento por parte do seu gestor direto ou de outra ordem, outro do mesmo eixo era

sorteado e convidado a participar. Cada entrevista durava aproximadamente 40 minutos.
Para contextualizar os quinze sujeitos da pesquisa foi elaborado o quadro 1 a

seguir.

Quadro 1. Caracteristicas dos entrevistados
T

. Tempo de | ] :
Eixo de ! Entrevistados | Empresa em : Entrevistados Areas ! Entrevistados
Carreira Anos : i
1 1 1
Operacional : 3 maisde21 | 2 Administrativa 1 6
Suporte ao : ; :
Negdcio ! 4 16 a 20 ) 4 Operagbes ! 3
Gerencial ! 4 11a15 ! 3 Manutencdo ! 2
Técnico ! 1 6a10 ! 2 Laboratorio ! 2
RH ! 3 0abs ! 4 Seguranga ! 1
I I Suprimentos 1 1

A organizacio dos dados demonstra que os sujeitos participantes pertencem a
dreas distintas ¢ a diferentes eixos de carreira, além de ter diferentes intervalos de tempo
de empresa. No que se refere a escolaridade dos entrevistados, tem-se um mestre, sete
especialistas, seis graduados ¢ um com ensino médio/técnico, logo se observa ser a
maior parte dos profissionais composta por graduados e graduados com especializacio.
Tal aspecto pode ser justificado pelo incentivo ao autodesenvolvimento e pelo subsidio
na forma de bolsas de estudo concedido pela empresa.

Apos transcricdo detalhada e revisio das transcricoes de cada uma das entrevistas
na integra, foi adotada a andlise de conteudo, na forma proposta por Bardin (2004, p.
33): “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢io do conteudo da mensagem”™.

Neste estudo, conforme dito, a andlise buscou agrupar os contetidos recorrentes
em categorias. A partir da categoriza¢do foi possivel confrontar as informagdes prescritas
nos documentos oficiais fornecidos pela empresa com os contetidos decorrentes das
entrevistas, buscando analisar as relagdes entre o projeto e a efetiva implantagdo.

Algumas lacunas foram identificadas possibilitando a interlocucdo entre a teoria e a
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pratica observada.

Em decorréncia de o modelo pesquisado ser estruturado em eixos de carreira, no
momento da andlise, observou-se a necessidade de agrupar as entrevistas por eixos de
carreira, uma vez que para cada um dos eixos, o modelo define um rol distinto de
competéncias. Algumas sio comuns a todos 0s €ixos € outras se repetem em apenas
alguns. Para a andlise e interpretacio dos resultados que sustentam o desenvolvimento
deste artigo, foram priorizadas as seguintes categorias: educacdo, treinamento e
desenvolvimento (E,T&D); recrutamento e selecio (R&S); remuneracio; beneficios

advindos da GPC: feedback e papel do gestor.

Andlise e Discussio dos Resultados

A trajetoria da SIGMA ¢é marcada pela expansdo crescente da capacidade
produtiva de suas plantas e pelo aprimoramento tecnoldgico e de gestao. A empresa tem
como principais atividades a extra¢do e concentracdo de minério, seguida de pelotizagio
e exportacio de pelotas e caracteriza-se pela qualidade de produto, em sua maior parte
destinado ao mercado internacional. Em 2006, definiu a estratégia de crescimento a ser
trilhada nos anos seguintes (SIGMA, 2006a) ¢ reorganizou sua estrutura, passando a
operar com base em processos, buscando uma visio mais sistémica, com foco nas
dimensoes mais abrangentes da organizacio.

Dentre as metodologias administrativas implantadas ao longo dos tltimos trinta
anos destacam-se: implantacio do Programa de Qualidade Total SIGMA (QTS);
certificacdo ISO goo2 (Qualidade), certificagio OHSAS 1800r1 (Seguranca e Satide no
Trabalho). A empresa realizou acoes e também obteve a premiacio pelo ranking Clima
Organizacional da Hay do Brasil como uma das melhores empresas para se trabalhar no
Brasil, durante repetidos anos.

Nos primeiros contatos dos pesquisadores com a empresa, os responsaveis pela
operacionalizagdo do modelo apresentaram a metodologia de GPC em sua configuragio
atual como uma evoluco da politica de gestdo de pessoas anterior. A Gestdo Integrada
de Recursos Humanos (GIRH) era vigente como prética da empresa na primeira metade

da década.
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A GPC considera o conceito de eixos de carreira como estruturas que definem a
ascensio dos profissionais de acordo com a natureza de seu trabalho e com competéncias
orientadas pelos Principios, Valores ¢ Estratégia da Empresa.

Na SIGMA, o conceito de competéncias aplicado aos eixos de carreira resulta do
somatorio de duas linhas: uma associada as realizacoes da pessoa, aquilo que ela produz
e/ou entrega para a organizacdo (resultados) e outra ligada aos conhecimentos e
habilidades que sdo mobilizados para atingir, com maior facilidade, os resultados que a
organizacio espera (SIGMA, 2006; 2008). A aplicacdo do conceito de competéncias
apoia-se numa ferramenta que se propde a localizar o grau de maturidade e
desenvolvimento do profissional, considerando conhecimentos, habilidades e atitudes
(inputs) e como esse conjunto ¢ efetivamente utilizado, gerando resultados (outputs) e
agregando valor para a organizacio (SIGMA, 2006).

A SIGMA definiu cinco eixos de carreira’®, como indica a Figura 1. Todos os
cargos ¢ fun¢oes, posi¢des organizacionais, sdo classificados de acordo com sua natureza
de trabalho em cada um dos eixos de carreira. Para cada um dos eixos foi definido um
conjunto de competéncias alinhadas a sua especificidade (Fig. 1). Duas competéncias
organizacionais sdo requeridas de todos os empregados da organizacio: Orientacio para
Resultados e Trabalho em Equipe.

A nova estratégia de GP oferece critérios para a avaliacdo de desempenho, para a
politica de remuneracio (de forma indireta) e auxilia no planejamento dos processos de
recrutamento e sele¢do, bem como nos de treinamento ¢ desenvolvimento de pessoas

(Entrevistas com RH).

6 No trabalho de avaliagao efetuado em 2008/ 2009, conforme documento publicado em 2010, a empresa criou um sexto
eixo de carreira: Desenvolvimento e atuagao em projetos cujas competéncias, além das duas comuns aos eixos, sao:
“Orientagéo Estratégica”; “Viséo sistémica”; “Aprimoramento de processos/ Inovagdo”; “Articulagéo de relacionamentos” e
“‘Atuacao em projetos”. Houve também uma revis@o dos demais eixos, ampliando o conjunto de competéncias em cada eixo.
Vejamos: ao eixo Gerencial foram agregadas a “Aprendizagem organizacional” e “Comunicag&o”; ao eixo Suporte ao
negocio, “Planejamento e Organizagao”; ao eixo Mercadoldgico, “Negociagao”; no eixo Técnico, foi excluida a “Negociagdo”
e incluida a “Articulagéo. de relacionamentos”; e, por fim, no eixo Operacional, foi incluida a “Orientagao para salde e

seguranca nas operagdes” (SIGMA, 2010).
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Figura 1. Competéncias por eixo de carreira na SIGMA?
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Fonte: SIGMA (2006).

A avaliacio das competéncias visa mensurar o quanto o empregado agrega valor
as suas atividades, conforme cada competéncia e requisito para sua fungdo, permitindo a
pratica do feedback. Essa avaliacio que ocorre com uma frequéncia anual (1° ciclo: marco
a outubro de 2006; 2° ciclo: setembro 2007 a janeiro de 2008; e 3° ciclo: iniciado em
abril de 2009) é uma responsabilidade atribuida ao gestor, a quem cabe avaliar os
integrantes de sua equipe e propiciar o feedback individual, seguido da necessdria
orientacdo para a elaboracdo de plano de desenvolvimento de carreira de cada
empregado. O resultado da avaliacdo gera um grafico (Fig. 3), mostrando a pontuagio
obtida pelo empregado em comparacio com o esperado para suas atividades
considerando o nivel de complexidade delas. Os relatorios e grificos gerados sio
instrumentos para os gestores no mapeamento ¢ no desenvolvimento de carreira
individual e em nivel de equipe de trabalho (SIGMA, 2006).

A GPC, além de uma resposta as necessidades estratégicas da organizacdo, visa
assegurar a coeréncia entre todos os processos que compde a GP sob a mesma base

integrada: as competéncias definidas a partir da estratégia organizacional. A GPC

" Houve atualizagdes posteriores conforme informa a nota 3.
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objetiva em seu projeto permitir ao gestor articular as politicas e praticas de GP entre si

de forma integrada no dia-a-dia de sua equipe de acordo com a figura 2.

Figura 2. Integracio da Gestdo de Pessoas por Competéncias

Treinamento e
Desenvolvimento

Sistema de
Carreira

Competéncias

Recrutamento e
Selecao

Remuneracao

Fonte: Adaptado de SIGMA, Manual do Gestor (2006).

Durante a pesquisa foi possivel consultar os resultados obtidos no primeiro € no
segundo ciclo de avaliacio de desempenho por competéncias. Esses graficos estavam
disponiveis para visualizacio de todos os gestores. Uma matriz de resultados apresentava
os pontos de aglomeracdo ¢ de dispersio dos empregados em relacio ao desempenho
esperado, conforme Fig. 3. A classificacdo obtida no quadrante (resultado do empregado
na matriz) era visualizada apds serem finalizadas todas as etapas previstas no sistema:
autoavaliacdo, avaliacio pelo gestor e feedback envolvendo o avaliador e o avaliado

(SIGMA, 2006).
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Figura 3. Exemplo do Resultado da Avaliacdo na Mineradora
RESULTADO DE AVALIACAO

2,25

1.5

CAPACIDADES

0.75

NA

0 NA 0,75 D 1,5 A 2,28 S 3
COMPETENCIAS

. S - Supera D - Desenvolvimento
A - Adequado NA - Nio Atende

Fonte: SIGMA (2006).

A leitura da Figura 3 pressupde algumas observagdes extraidas das orientacdes

de SIGMA (2006; 2008). As indicacdes dos quadrantes e suas orientagoes

correspondentes orientam o gestor na tomada de decisido, em diferentes processos de GP.

Tais quadrantes estdo definidos conforme Dutra (2008) e reproduzidos nos manuais
divulgados no modelo SIGMA.

Por questdes de acordo de sigilo, ndo foi autorizada a reproducio de grificos e
documentos mais especificos em publicacoes. No entanto, a pesquisa pode constatar que
os resultados dos primeiro e segundo ciclos de avaliacio refletem a concentracio dos
empregados avaliados nos quadrantes de atendimento do desempenho esperado. Ambos
os resultados indicam que mais de 70% dos empregados e gestores estariam nos
quadrantes de adequacio. Uma maior dispersao observada no segundo ciclo pode indicar
certo refinamento do instrumento de medida e de apropriacio dos conceitos, garantindo
uma avaliacio mais adequada do desempenho no cotidiano do exercicio da funcio. De
qualquer forma, é possivel se afirmar com base nos graficos que constam dos varios
documentos analisados que, nos dois ciclos de avaliacio, os resultados de atendimento
foram considerados altos, o que pode ser explicado pela constante necessidade de

amadurecimento das ferramentas e de apropriacio mais segura dos conceitos das
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competéncias. Devem ser considerados, ainda, dois fatores: a natureza abstrata do
conceito de competéncias faz com que elas nem sempre sejam facilmente traduzidas no
dia-a-dia organizacional; ¢ um possivel traco cultural de prote¢do interna pode estar
interferindo no processo de avaliacio, sobretudo se for levado em conta os receios sobre
os impactos de tais resultados nas relagdes intra-organizacional.

Esses resultados sdo reiterados pela andlise dos documentos. Neles também se
observa um aumento significativo entre os resultados da avaliacdo por competéncias do
eixo operacional, nos quadrantes relativos ao atendimento (de 88% para 96%
aproximadamente). Cabe mencionar que o aumento de resultados nas classificacoes
Supera e Atende (ao esperado) foi observado em todos os eixos de carreira. Tais
resultados sdo monitorados e discutidos por todos 0s gestores nas reunides mensais de
desempeno organizacional. Segundo profissionais do setor de RH entrevistados, o
resultado elevado no desenvolvimento das competéncias, alcangado no primeiro ciclo de
avaliacoes, ¢ ainda mais avancado no segundo ciclo.

Os resultados das entrevistas com gestores ¢ analistas de RH confirmam a
metodologia disseminada nos documentos organizacionais, demonstrando o forte
alinhamento deste publico com os conceitos do modelo proposto, bem como seu nivel de
preparacdo para performances, nos termos do modelo. A avaliacio de desempenho ¢
reafirmada como foco central da GPC, tendo como principal input os resultados plotados
na matriz por competéncias (Fig. 3), gerando (1) acoes de desenvolvimento para carreira
do empregado, desde o feedback para conscientizacio, negociacio e contratacdo de
desempenho futuro até a defini¢io de treinamentos corporativos para o préoximo ano; ¢
(2) orientacdo de acoes informais de desenvolvimento (como participacio em reunides,
rodizio, leituras, reflexdes). Coincidindo com a proposicio de Dutra (2008), o foco
principal citado ¢: como desenvolver pessoas. Contudo em alguns contetidos discursivos
analisados, observou-se o emprego da palavra treinar como sinonimo de desenvolver,
reduzindo-se, desta forma o conceito de desenvolver que, nas prescricoes, inclui as acoes
formais e as informais, incluindo as de iniciativa do proprio trabalhador, tem em mira o

autodesenvolvimento.
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Educacio, treinamento e desenvolvimento (E,T&D)

A légica do processo de desenvolvimento de pessoas ¢ estruturada segundo a
afirmacio de que os principios e valores representam o proposito organizacional perene,
com base no qual ¢ firmado o intento estratégico e os diferenciais que sustentam a
organizagdo. A partir da estratégia organizacional, as competéncias humanas orientariam
e subsidiariam o desenvolvimento profissional, retroalimentando a prética, os principios
e valores organizacionais (MUNK; MUNK e SOUZA (2011).

As acoes de T&D de pessoas na SIGMA estao apoiadas na logica de suprir gaps
registrados nos resultados das avaliacdes, tanto no plano das competéncias quanto no
plano das capacidades (conhecimento ¢ habilidades). Para ilustrar melhor a afirmacio:

Entdo com base nos gaps [que] foram identificados na empresa toda vocé consegue
6: ‘precisamos focar em orientacdo por resultado, é uma competéncia que estd
baixa na empresa toda’, por exemplo. Ai a gente consegue direcionar o
treinamento de acordo com o resultado da empresa toda; esse foi o objetivo.
(Entrevista RH 2).

Como consequéncias do processo de Avaliacio estdo desenhadas trés tipos de
acoes de desenvolvimento de pessoas, conforme previsto em SIGMA (2008): ac¢des
formais de desenvolvimento, como programas de desenvolvimento, treinamentos e
qualificacdo; acdes ndo-formais de desenvolvimento, que sio aquelas realizadas por
iniciativas da propria drea, sem formalizacdo pela organizacio; e acoes de
autodesenvolvimento, que sdo aquelas que enfocam a coparticipacio do empregado em
seu processo de desenvolvimento para as atividades de trabalho, ou seja, a promocio pela
via do seu esforco individual (MONCHATRE, 2007).

O contetdo das entrevistas confirma a proposta de Dutra (2000; 2008) em
relacdo a utilizagdo do modelo de GPC para gerar alinhamento dos processos de RH, e
também quanto ao processo T&D, neste caso, explicitado principalmente pelo Programa
Corporativo de Desenvolvimento e pelas acoes de autodesenvolvimento.

Os gaps gerais, resultantes da avaliagdo consolidada de todos os empregados da
SIGMA, sao apresentados na matriz de resultados de competéncias (conforme Fig. 3) e
sdo0 o0s inputs para o programa corporativo de treinamento, juntamente com as
orientacdes estratégicas para os proximos anos (Entrevistas com RH). A avaliacio de

desempenho pressupoe a constru¢do de plano de desenvolvimento informal para o
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empregado, no momento do feedback. Em 2007, apos o segundo ciclo de avaliacoes,
para cada eixo de carreira e competéncia foram recomendadas acoes de desenvolvimento
que auxiliassem o empregado’.

A “nova” interface do T&D parece ainda nio estar consolidada, como atesta um
dos entrevistados do RH que fez mencio ao levantamento de necessidades de
treinamento, algo tipico de um processo de transicio do modelo, portanto, um indicador
de ndo consolidacio da interface. Um dos desafios relacionados ao modelo ¢ justamente
a sua integracdo com o processo de Educacio, expandindo-se a ideia de T&D presente

no Projeto Educaco Corporativa, iniciado em 2007.

Recrutamento e selecio (R&S)

As bases para o Recrutamento e Selecio (R&S) de profissionais sio as
competéncias, associadas a complexidade do trabalho, ou seja, aos desafios previstos e as
capacidades demandadas como requisitos de referéncia para a posicao. Esse conjunto de
qualificacoes formais, definido pela GPC na empresa, forma os perfis profissionais
necessarios para 0s recrutamentos internos € externos.

A andlise documental das politicas de R&S evidenciou algumas mudancas
identificadas como positivas pela drea de RH, ap6s a integracdo do processo de R&S a
GPC. Sdo elas: selecdo feita com mais foco, mais objetividade, ¢ por meio de um
processo sistemdtico; selecio alinhada a estratégia da empresa, por considerar as
competéncias definidas a partir das perspectivas atual e futura da organizacio; facilidade
para prever o desempenho futuro dos empregados; utilizacdo de critério baseado em
desempenho; fortalecimento da parceria entre drea requisitante ¢ drea de R&S. Em sua
politica de R&S, a SIGMA prioriza o recrutamento interno. Tal diretriz demonstra
inclinaclo para valorizar o desenvolvimento da carreira dos profissionais empregados na
Empresa, configurando também instrumento de retencio e captura do investimento
prévio realizado.

Nas entrevistas realizadas com os profissionais de RH foi destacada a interface do

R&S com a GPC, em conformidade com Hipdlito ¢ Reis (2002). Tal énfase repousa na

8 Quanto ao terceiro ciclo de avaliagdes realizado em 2009, ndo foi possivel se ter acesso aos dados até o final da pesquisa
de campo e nem até a presente data.
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etapa de selecio, uma vez que quando se busca as pessoas interna ou externamente, 0
foco do processo ¢ nas pessoas que apresentam aquelas competéncias requeridas pelo
eixo de carreira ao qual o cargo estd relacionado. As competéncias sdo inseridas no perfil
desejado para vaga. Apos a selecio e admissdo ocorre uma devolutiva do laudo para
gestor e empregado, o que orienta o desenvolvimento do empregado recém-admitido.
Como resultado da assertividade do processo de selecio por competéncias foi
apresentado o baixo indice de rotatividade e alto aproveitamento das pessoas contratadas

(Entrevistas com RH).

Remuneracio

Em decorréncia da aplicacio do modelo de GPC, recomenda-se na literatura
(DUTRA, 2008; DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008), a atencio ao equilibrio entre os
desafios e as capacidades do profissional, tendo em mira o melhor aproveitamento de
suas potencialidades ¢ também o seu bem estar e o retorno para a organizacio.

Em relacdo a equivaléncia entre as entregas e remuneracio, Hipolito (2002)
sugere uma alta correlacdo entre o nivel de complexidade dos resultados (entregas), a
posicio das pessoas na empresa e os niveis salariais; ou seja, a medida que o profissional
agrega mais valor para a organizacio, sua condicdo para buscar novas oportunidades
melhora, o que converge para nocio de contrapartida, descrita por Zarifian (2001) em
sua conceituacdo de competéncia. Assim, um dos objetivos propostos pela aplicacio da
GPC na SIGMA ¢ avaliar o equilibrio entre os desafios propostos para os profissionais
nos respectivos cargos ocupados ¢ o valor que agregam aos processos ¢ produtos da
empresa, tendo como referéncia de medida a complexidade de suas atribuicdes ¢
responsabilidades (SIGMA, 2006; 2008).

No que diz respeito a remuneracio fixa e as movimentagdes salariais da SIGMA,
¢ aplicado um instrumento de avaliacio com os seguintes objetivos: aferir a real condi¢ao
do empregado em assumir um conjunto de responsabilidades compativel com o nivel de
remuneracio proposto; permitir consisténcia nas movimentagdes salariais, reduzindo
eventuais interferéncias decorrentes de posturas gerenciais distintas; ¢ sustentar
judicialmente as diferenciacoes salariais na organizagdo. Isto revela que, no caso da

remuneracio, hd interferéncia de critérios distintos daqueles utilizados na avaliacio
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individual de desempenho por competéncias. Cabe definir movimentagao salarial como
processo que envolve promogio (mudanca para cargo de nivel de complexidade mais alto)
e evolucgo (mudanca de nivel salarial dentro da curva do mesmo cargo).

Sdo descritos critérios gerais para a movimentacdo salarial (promocio ou
evolucdo) na organizacio (SIGMA, 2008a). Quando o empregado atende aos critérios
propostos cabe ao superior imediato a decisio de submeté-lo ou ndo a avaliacdo para
movimentacio salarial. Caso isso ocorra, ¢ o mesmo atinja os resultados necessdrios,
existem ainda outros critérios para efetivaco da evoluclo salarial, quais sejam: para
cargos do grupo técnico-operacional, ¢ necessdria a aprovacio pelo gestor imediato do
avaliado, pelo chefe de departamento e pelo gerente da drea, nesta ordem hierdrquica;
para cargos com exigéncia de formacido superior (CATE - graduacio), os niveis de
aprovacio variam chegando a necessitar de aprovacdo colegiada, incluindo a Diretoria
(Entrevistas com RH).

Outros critérios a respeito da remuneracio indicam que alguns prazos devem ser
respeitados: no caso dos enquadramentos em movimentacio horizontal, o intervalo
minimo entre as alteracoes salariais deve ser de, no minimo, seis meses; e entre
avaliacoes para evolucio salarial ¢ de um ano. Os critérios para evolucio se estendem em
mindcias detalhadas incluindo as classificacoes dos cargos (janior, pleno e sénior) e seus
respectivos grupos salariais intermediarios (SIGMA, 2008a).

A afirmaco da logica burocratica evidencia-se pelo fato de serem os cargos e
fun¢des demarcados pela presenca de normas e padronizagio divulgadas aos gestores
em material unificado, como se observa nos documentos SIGMA (2006; 2008). Tal
constatacdo contraria a afirmacio anterior de que o modelo GPC da SIGMA estaria
dissociado da logica de cargos, pois, segundo Castro; Kilimnk e Sant’Anna (2008) a
tradicio taylorista de fixacdo dos trabalhadores em cargos imporia limites para a
implantacio de modelos de gestdo por competéncias.

A politica de remuneracio oficial impulsiona os empregados a refletirem a
respeito de sua trajetoria de carreira e do planejamento do seu desenvolvimento na
organizagdo ¢ anuncia como objetivos: recompensar a contribuicio real do empregado
para a organizacdo; estabelecer um equilibrio salarial, tanto do ponto de vista interno

quanto em relacio ao mercado, através da realizacio das pesquisas salariais utilizadas
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para fundamentar as decisoes salariais; reforcar a imagem da SIGMA diante dos seus
empregados, do mercado de trabalho e da sociedade; e contribuir para a retencdo de
profissionais (SIGMA, 2008).

Essa politica oficial da SIGMA, confirma a relacio indireta presente entre o
resultado das avaliacoes de competéncias e o sistema de remuneracio fixa da organizagio,
uma vez que tal resultado funciona como “filtro” nos critérios para se avaliar as
demandas de mudancas nos niveis da carreira e de saldrios. Este vinculo mesmo que
indireto com a remuneracio jd pode ser considerado um passo a mais no processo atual
de implantacdo de modelos de GPC, quando se compara aos resultados encontrados por
Barbosa e Rodrigues (2005). Para ilustrar a relagdo encontrada:

A relacdo que existe de saldrio, de cargos e saldrio, aliado a competéncia, estd
atrelado naquele quadro, naquele de supera ou no. Se a pessoa chegar I supera,
no feedback, naquela formalizacio toda, estiver todo supera 14, ele estd apto, se
assim o gestor quiser, a fazer a solicitacdo pra elevar o seu patamar de cargo ou
saldrio (Entrevista GERENCIAL 1).

Como se observa, ao longo do texto, diversas ferramentas sdo acionadas pela
empresa para a avaliacdo dos seus empregados: avaliacio psicologica e potencial para
processos de movimentacdo interna ¢ R&S; avaliacdo individual de desempenho por
competéncias; avaliacho de carreira para movimentacio salarial dos empregados;
avaliacdo dos resultados de metas para pagamento de remuneraco varidvel, incluindo a
participaco nos lucros e resultados.

A pesquisa documental ¢ a andlise de contetido das entrevistas ndo evidenciaram
a relacio indireta ou direta entre a Gestdo por Competéncias e a remuneraco varidvel da
organizagdo. Os conteudos das entrevistas confirmaram os resultados da avaliacio de
desempenho por competéncias como critério de elegibilidade para submissdao do
empregado a avaliagdes e validacdes no processo de remuneracdo, com énfase no
desempenho como fator meritocratico para evolucio na carreira, como demonstra a
citacdo a seguir: “se o meu resultado ndo for supera eu nio vou nunca ser avaliado
adiante” (Entrevista RH 1).

A percepcio dos gestores varia entre o reconhecimento de uma relacio indireta e
a negacdo da relacdo entre a Avaliacio por competéncias € a remuneracio. Alguns

afirmam haver auséncia de uma légica de reconhecimento salarial por mérito, conforme a
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seguir: “esse lance de ser bem avaliado, mal avaliado e saldrio j& ha muito tempo que eu
sei que estd desconecto [...]. Nao ¢ uma linha direta. Eu acho que ndo ¢ uma linha direta.
E também deve ter algum tipo de reconhecimento que a SIGMA também nio tem”
(Entrevista Gerencial 3).

As entrevistas corroboraram a relacdo do modelo de GPC com a légica de cargos
e fungdes, como observado em Castro; Kilimnk e Sant’Anna (2008), configurando uma
situacio distante das formulagdes teoricas de Dutra; Hipolito; Silva (2000) e Dutra
(2008) e dos contetidos preconizados pelo modelo GPC proposto para SIGMA.

Quanto a clareza da politica de evolucdo na remuneracdo ndo pareceu haver
transparéncia nem para gestores nem para empregados, conforme relatado pelos
entrevistados, pois muitos manifestaram o desconhecimento de tal politica.

Confirma-se, mais uma vez, a permanéncia da nocdo de cargo associada ao
desenvolvimento de carreira, ao contrario do que preconiza o modelo. A existéncia de
requisitos de acesso por grupos de cargos indica que a evoluciio na carreira ocorre nos
limites do cargo, ¢ nio apenas de acordo com a entrega do empregado e o valor agregado
a organizacdo. Desconsidera-se o fato de que a entrega pode estar circunscrita a
complexidade do cargo, ou mesmo pode excedé-la, contrariando Dutra; Hipolito; Silva
(2000) € Dutra (2008). O elemento contrapartida, acoplado a logica competéncia

(Zarifian, 2001), mostra-se incongruente na pratica organizacional investigada.

Beneficios advindos da GPC: feedback e papel do gestor

Conforme ja exposto, no processo de avaliacdo das competéncias, ocorre uma
fase de negociacdo dos resultados situada entre a fase de auto-avaliacio feita pelo
trabalhador e a avaliacdo realizada pelo seu gestor imediato. Segundo consta nas
entrevistas com profissionais do RH, apds negociacio dos resultados na etapa de
Jeedback, o gestor informa o empregado sobre as expectativas quanto ao
desenvolvimento de suas competéncias a ser realizado no ano seguinte, ¢, a partir delas,
sdo discutidos os possiveis caminhos para se atingir os objetivos almejados. Na auséncia
de consenso quanto a classificacdo, o gestor assume a autoridade de aferir a nota final no

sistema para cada competéncia ou capacidade na qual houve discordincia (Entrevistas

RH2e3).
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A Avaliacio pressupde subjetividade e o feedback é¢ o momento de argumentacio,
negociacio e esclarecimento das diferencas de percepedes entre gestor e empregado.
Sendo um momento de negocia¢do e de autoavaliacio, ¢ possivel ao empregado
discordar e negociar scu resultado. Por sua vez, o gestor precisa deixar claro em quais
competéncias o empregado precisa se desenvolver. Para reforcar as afirmacoes:

O objetivo do feedback no final ¢ vocé fechar o contrato com ele: olha, entio das
competéncias que vocé tem que desenvolver... esta, esta € esta, espero isto, isto €
isto, fechar o contrato, pra ficar claro com o empregado qual ¢ o ponto que ele
precisa ser desenvolvido (...). O gestor fala que ¢ um momento muito rico pra ele,
porque as coisas ficam mais claras, mas tem essa questdo do tempo. Porque o
empregado faz a autoavaliacdo, ele vem muito preparado; embora ndo seja da
reunido que o objetivo seja consenso, das notas e tal, hd uma discussio: concordo,
ndo concordo, e traz exemplos ¢ tal, isto ¢ demorado... feedback:. Ela [a avaliago]

7

se torna menos subjetiva, que ¢ o que demora um pouco a reunido: ¢ a
subjetividade de um e de outro, ¢ argumentacio, entdo quando vocé tem isso ja
diminui e muito, entio foi um processo que ajudou (Entrevista RH 2).

Os resultados relacionados ao feedback demonstraram grande convergéncia
entre os entrevistados, tanto gestores como empregados, evidenciando a importancia
deste momento de reflexdo para subsidiar o desempenho e o desenvolvimento futuro do
empregado. Mesmo que, em tltima instancia, a autoridade seja do gestor, muitos
exemplos foram apresentados relatando reversdo na classificacdo, tanto na avaliacio
realizada pelo gestor quanto na auto-avaliacio do empregado.

Dentre as quinze entrevistas realizadas, cinco fizeram afirmacoes quanto a
desvios da atuacdo do feedback, sintetizadas da seguinte forma: dois entrevistados do RH
afirmam que, apesar do reconhecimento da pratica do feedback como um avanco, esta
ferramenta ainda se encontra em desenvolvimento para se tornar efetivamente
corporativa; em um terceiro caso afirma-se que a etapa de feedback, de fato, nao ocorre,
gerando dilema na atuacio profissional, uma vez que o gestor entrega ainda mais
responsabilidades ao reclamante ¢ encerra a avaliacdo. Este entrevistado jd solicitou o
Jeedback e se sente desorientado quanto as expectativas do gestor, o que vem lhe
causando certo sofrimento, explicitado pelo choro durante a entrevista. Um entrevistado
do eixo operacional afirma que, apesar de haver o feedback formal com espaco inclusive
para negociacio, o feedback informal ¢ definido pela ocorréncia de necessidade de agoes
corretivas, em oposicio as de reconhecimento; e, por fim, numa quinta situaco, o

entrevistado afirmou que o feedback se apdia mais em aspectos pessoais como aparéncia

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pégina74‘



Mbnica de Fatima Bianco, Antonia de Lourdes Colbari, Olenice Amorim Gongalves.
RAD Vol.15, n.1, Jan/Fev/Mar/Abr 2013, p.52-81.

e a presenca em eventos festivos da organizagio do que em uma avaliago mais precisa
das competéncias. As cinco situagdes ilustram a existéncia de praticas contraditérias em
relagdo as orientacoes do modelo, ou seja, a pratica ndo estd consolidada; no entanto
aspectos como estes, muitas vezes, escapam dos critérios elaborados para avaliacio
qualitativa de modelos GPC, como discute Munk; Munk e Souza (2011).

Tal como transparece nas entrevistas realizadas com funcionarios do RH, a GPC
trouxe mudanca para o papel do gestor: reduziu a énfase nos aspectos técnicos da gestao
e aumentou a responsabilidade do gestor em relagdo a sua equipe, sobretudo pela sua
obrigacio de zelar pelo contrato firmado junto ao empregado durante o feedback formal
e de acompanhd-lo, ao longo do ano, por meio de feedback informais. Sobre esses dois
aspectos, sio apresentadas as seguintes falas:

(...) o lugar do gestor, antes ele tinha um papel mais técnico, avaliar pra remunerar,
‘preciso dar um ganho de remuneragio’, agora ele tem um papel mais gerencial. Eu
vou avaliar porque eu vou fechar um contrato com meu empregado e vou ter acoes
¢ desenvolvimento com ele. Entdo ¢ mais gerencial que antes, (...) (Entrevista com
RH 2).

O feedback tem que ser uma coisa constante, uma pratica didria, ¢ uma pratica
rotineira, tem que ser. Nao importa se ela ndo ¢ didria, tem que ser rotineiro, eu
tive ja a possibilidade de ter feedback. (Entrevista GERENCIAL2).

A énfase ao feedback destaca o papel do gestor como corresponsdvel pelo
desenvolvimento de seus subordinados. A ocorréncia dos feedbacks informais, ao longo
do ano, tende a evitar surpresas ¢ a reduzir o tempo de duracio do feedback formal. A
duracio excessiva do feedback formal, nestes dois primeiros ciclos de avaliacdo, foi
justificada pelo RH por ter havido longo periodo sem tal pratica na organizacio. Esta fala
ilustra:

Nestes primeiros ciclos a gente precisava fazer com que as pessoas se educassem
pra fazer esse feedback, entdo quando vocé estipula um periodo assim, eles focam
naquilo. (Entrevista RH 2).

Todavia, este tempo tenderda a se reduzir quando o feedback se tornar um
instrumento gerencial na organizacdo. Além da capacitacio relativa ao feedback
especificamente, os gestores contam com o apoio da consultoria interna de RH como
suporte ao seu proprio desenvolvimento no exercicio do papel de gestido das pessoas.

O papel do gestor ¢ ressaltado no processo de GPC por ser ele um agente

fundamental para o sucesso do modelo. Para subsidiar o desenvolvimento desses
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profissionais, situados em diferentes niveis hierdrquicos, o RH disponibilizou um
programa modular de formacio dos gestores, abordando temas como comunicacio,
Jeedback e gestao de negocios.

O conteudo das entrevistas apontou a diferenga no niimero de empregados sob
responsabilidade dos gestores como um fator relevante e um desafio para realizacio de
um “feedback com qualidade”. O tamanho da equipe pode ser apontado como possivel
dificultador no processo, pois se alguns gestores contam com apenas dez pessoas em sua
equipe, outros podem ter até cinquenta subordinados, o que levou um dos entrevistados
do RH a se questionar se efetivamente ¢é possivel a gestdo direta de uma equipe com tal
numero de pessoas.

Finalmente, ¢ abordada a relevancia do feedback na geracio da co-
responsabilizacio do funciondrio no desenvolvimento de sua propria carreira. Apesar da
importancia da atuaciio dos gestores para o sucesso do modelo de competéncia, observa-
se, neste aspecto, uma das principais dificuldades na efetivacio do modelo: o desvio da
funcdo de GP. Este aspecto foi mencionado recorrentemente nas entrevistas, tanto do
eixo gerencial, quanto de trabalhadores dos trés niveis: técnico, suporte ao negocio e
operacional. Trata-se do desvio da competéncia gestdo de pessoas, pois esta ¢ exercida
formal e/ ou informalmente por pessoas lotadas nos cargos ndo classificados no eixo
gerencial, logo sem autoridade ¢/ ou responsabilidade para GP. Tais profissionais t¢m
exercido a gestdo de equipes em diversos momentos: na avaliacdo, no feedback e no
cotidiano da organizacio.

A interface entre a coordenagio técnica e a GP propriamente dita, relativa a
autoridade administrativa, também foi enfocada. Das quinze entrevistas realizadas, oito
entrevistados, voluntariamente, abordaram o tema, sem que houvesse qualquer pergunta
especifica a este respeito. Ao se perguntar a respeito da avaliacio e do feedback, técnicos
(operacionais) e profissionais CATE (especialistas, coordenadores e analistas) foram
apontados como exercendo func¢io de avaliacio informal, no dia a dia, ¢ também no
momento da Avaliacio formal. Para ilustrar:

O téenico também, como ele é responsavel pela equipe, ele ¢ o gerente, ele
gerencia a equipe durante o turno. (Entrevista OPERACIONAL 3).
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Gerir pessoas na SIGMA ¢ competéncia atribuida exclusivamente ao eixo
gerencial; avaliar essa competéncia dos profissionais em outros eixos parece se impor
como desafio para consolidacio da GPC. A partir da andlise de contetido foram
elaboradas trés categorias: gestores de fato e ndo de direito; conselheiro; hierarquia
sobre a hierarquia. As trés categorias visaram explicitar a pratica da GP e equipes por

profissionais lotados em cargos nio gerenciais. Nas trés categorias, a funcio de GP foi

deslocada para alguém que ndo ocupa cargo condizente com o exercicio de tal autoridade.

Os gestores de fato, e ndo de direito, podem ser analistas, coordenadores
técnicos, e também técnicos do turno que acompanham as equipes, inclusive composta
também por pares que, no organograma, ocupam o mesmo cargo que eles. Contudo,
assumem responsabilidade por decisoes, organizacio da equipe, distribuicio de tarefas,
mobilizacdo e animagdo do pessoal e realizacio da avaliagdo em conjunto com o gestor.
Por conhecerem mais de perto o dia-a-dia dos trabalhadores e assumirem a maior parte
da gestdo das pessoas no cotidiano, sio demandados a realizarem as avaliacdes ¢ o

Jeedback pelo gestor. Houve destaque para tal ocorréncia na drea administrativa.

A categoria consclheiro diz respeito ao papel desempenhado por técnicos do
turno ou por profissionais CATE, quando, no momento da avaliacdo, sdo procurados
pelos gestores para fornecerem informacoes sobre o funciondrio avaliado. Tal situacio ¢
apontada por alguns entrevistados como desconfortante, pois denuncia o ndo
conhecimento do gestor quanto a atuacdo de seu subordinado direto. Outros, apesar de
nunca terem exercido a funcdo de gestores oficialmente, reconhecem ser esta uma
pratica corriqueira na empresa. Ocorrem também situagdes em que a func¢o gerencial
ndo coincide com a funcio de referencia técnica para a equipe, dissonancia esta
responsdvel pela transferéncia ao coordenador técnico ou especialista de atividades de
orientacdo, de conducio das equipes e também da Avaliagdo, cujo resultado ¢ repassado
a0 gestor.

Cabe ressaltar que, nestas duas categorias conforme a pesquisa mostrou, 0s
profissionais ndo foram capacitados nos requisitos de avaliacdo no processo de GPC e na
metodologia de avaliagio, tampouco quanto ao processo de feedback, como o foram os

gestores.
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Uma sobreposicdo de hierarquias remete a uma caracteristica curiosa
apresentada nas relagdes entre os profissionais da SIGMA. Foi observada principalmente
nas entrevistas de operadores a presenc¢a de uma autoridade reconhecida para cargos de
maior complexidade. Assim sendo, o técnico seria a voz da decisdo na auséncia do gestor,
seguido, na ordem, pelo operador sénior, o operador pleno ¢ o operador. E como se a
autoridade conferida apenas aos cargos de gestdo fosse deslocada para todos os demais
cargos da organizacdo. Tal “desdobramento” de autoridade ¢ justificado pelo
conhecimento técnico e pela experiéncia adquirida ao longo dos anos na atividade de
trabalho, ampliando para os profissionais de cargos de maior complexidade as
possibilidades de assumirem as solucdes de problemas e gerarem entrega diferenciada.
Neste aspecto, tanto o valor da experiéncia destacado por Le Boterf (2003), quanto o
reconhecimento da competéncia pelo grupo, afirmado por Zarifian (2001; 2003)
endossam o conceito de competéncia subjacente a solucdo de situaches eventuais.
Contudo, a delegacio de autoridade, que atropela as demarcagdes formalizadas das

funcdes e gera niveis hierdrquicos inexistentes, nao estd contemplada na GPC.

Consideracdes Finais

Entre os resultados alcancados pelo estudo, verificou-se que, apos dois ciclos de
avaliacio interna na organizacdo, a GPC na SIGMA estd em fase de consolidagdo,
indicando a necessidade da maturacdo organizacional da metodologia para GP. O
contetido das entrevistadas permitiu a identificacio de lacunas entre o projeto proposto ¢
a realidade pratica, no que tange a interface dos processos de RH, e isto ainda mais
fortemente verificado nos processos de E,T&D e Remuneracio. Acredita-se que a
experiéncia relatada possa orientar novas reflexdes teoricas enquanto proposicoes de
aplicacdo que levem em conta as dificuldades aqui discutidas; além de permitir que
outros agentes organizacionais reflitam sobre as problematicas relatadas e reorientem
suas praticas.

A GPC na SIGMA ¢ centralmente sustentada pelas avaliagdes individuais de
desempenho, apresentando como principais dificuldades o periodo de avaliacdo, a
constante mudanca de gestores e o desvio de fungio de profissionais técnicos que atuam

como gestores. As dificuldades apontadas confirmam a necessidade de consolidacio do
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modelo, de amadurecimento, pois a GPC como politica fortemente interiorizada na
organiza¢do ainda se concentra em iniciativas isoladas a serem expandidas para a
corporacao.

Como principal beneficio do modelo foi apontada a pratica de feedback trazida
pela GPC e a geracio de espacos de negociagio e elaboragdo coletiva da politica de GP,
afirmando-se a contribui¢do do modelo para a flexibilidade e para a interacdo dos
processos enquadrados na rubrica RH. Trata-se de um aspecto importante a ser avaliado
e aplicado pelas organizagdes interessadas no uso de tais modelos, reforcando inclusive a
importancia do coletivo na institucionalizacio de modelos GPC conforme jd apontava a
literatura.

Estudos complementares poderiam aprofundar a abordagem explorada neste
artigo. Temas como remuneragio por competéncias, dentre outros, ainda sio um desafio
para a empresa estudada e para outras organizacdes brasileiras marcadas pela heranca
dos modelos fundados em cargos e funcdes. Ao contrario do que se propunha na GPC,
implantada na SIGMA, os cargos estao presentes como referencia basica remuneratoria,
limitando a interface do modelo em relagio aos aspectos de contrapartida ¢ entrega.

O uso de modelos GPC e seus respectivos processos de avaliagdo enquanto
promotores de resultados para as organizacoes ainda constituem um tema investigativo
promissor, tal como apontou a literatura consultada e o campo empirico dessa pesquisa

reiterou.
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