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RESUMO

A Gestao por Competéncias vem se consolidando como modelo administrativo que
busca identificar as competéncias essenciais que permitem a organizacao
perpetuar-se no mercado, buscando supri-las por intermédio do recrutamento de
profissionais que detenham competéncias individuais que, combinadas entre si,
permitam a organizagao atingir seus fins, conforme reportam Brandéo et al (2008) e
Hondeghem, Horton e Scheepers (2006), entre outros. Esse modelo de gestéao
empresarial foi proposto na década de 1980, existindo, desde seu surgimento,
mencodes a dificuldade de sua implementacédo de forma integrada nas organizacgdes,
ja que, conforme preconiza Zarifian (2001), pressupde que o empregado seja dotado
de autonomia e criatividade, assumindo a responsabilidade pelo enfrentamento de
situagdes inusitadas no ambiente de trabalho, o que ensejaria o0 abandono da rotina
cristalizada na definicdo de funcdes e tarefas inerentes a um posto de trabalho
caracteristica da Administracdo Classica. O presente trabalho teve como objetivo
identificar se a implementacdo desse formato de gestdo em uma Instituicdo
Financeira nacional ocorreu em consonancia com os modelos teoricos, efetuando
uma pesquisa exploratoria, descritiva, quanto aos fins, e empirica, survey ou de
campo, quanto aos meios, com natureza qualitativa. Para a obtengao dos resultados
foi efetuada analise dos documentos disponibilizados, bem como foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com um U(nico respondente - entrevista em
profundidade - com 15 empregados da organizacdo estudada, com utilizacdo de
roteiro contendo 8 quesitos formulados a partir do referencial tedrico existente.
Como resultado, verifica-se que a empresa adota dimensionamento do numero de
empregados com base em planilhas de tempos e movimentos; recrutamento e
selecéo sao efetuados por meio de sistema automatizado de prospeccdo em que 0s
fatores experiéncia e formacao respondem pela maior parte dos pontos possiveis;
h&d normatizacdo quanto as tarefas e responsabilidades inerentes a cada cargo
existente na organizagdo, 0s quais servem de parametro para o0s sistemas de
retribuicdo (remuneracao e beneficios), processos esses eminentemente tayloristas;
em contraste é requerida de todos os cargos a expressao em grau idéntico das
mesmas competéncias. Assim, o presente estudo conclui que, ao implementar a
Gestdo por Competéncias, a organizagdo estudada enfrenta as dificuldades
relatadas por Zarifian (2001) para sair de uma administracao classica por posto de
trabalho, tendo contribuido para o clareamento das questbes afetas a
implementacdo de modelos de Gestdo por Competéncias, oferecendo ainda a
empresa uma Visdo a respeito de seus processos de gestdo, e encontra suas
limitacbes no alcance e abrangéncia, uma vez que o0 acesso a documentacao
existente na organizagdo estudada n&o se deu de forma irrestrita, sendo
recomendavel que o tema fosse abordado de maneira mais ampla por
pesquisadores que obtivessem acesso irrestrito a esses dados, bem como a
propositura, por pesquisadores alinhados com os modelos teoricos defendidos por
Zarifian (2001) e outros, de processos embasados em competéncias que
abrangessem todos os aspectos da gestao de recursos humanos.

Palavras-chave: Competéncias. Gestado por Competéncias. Gestdo de Desempenho
Baseada em Competéncias.
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1 INTRODUCAO

Vive-se a era das incertezas. Os cenarios econémicos, politicos, sociais e
tecnolégicos, tanto nacionais quanto supranacionais, modificam-se em grande
velocidade, trazendo como consequéncia a necessidade de que as transformacoes
no mundo empresarial sigam no mesmo ritmo (GUIMARAES, 2000), sob pena de
perda da produtividade, indicador que sempre estabeleceu, para as empresas, a
diferenca entre sobrevivéncia ou mortalidade, permanéncia no mercado ou

desaparecimento.

O século que passou foi marcado pela experimentacdo de modelos de
administracdo em busca dos fatores determinantes para a obtencdo da
produtividade 6tima, desde a prescricdo de rotinas de trabalho efetuada de modo frio
e racional, numa exaltacao ao planejamento minucioso dos processos de producéao,
cldssica da Administracdo Cientifica, até a alternancia freqiientemente contraditoria
de férmulas de gestdo que se verificou nas ultimas décadas do século XX, num
retrato da crescente complexidade que foi impregnando o cenario empresarial
(CRUZ JUNIOR, 2006).

Os modelos de gestdo adotados como resposta a essa constatagao tiveram
como foco primeiramente o modo de producdo no sentido estrito, incorporando
inovacdes tecnologicas ao processo produtivo e utilizando ferramentas de
gerenciamento de insumos fisicos e financeiros que trouxessem, ou ao menos
prometessem trazer, maior producdo com menor consumo de recursos
(SANT’ANNA, 2008).

Ao passo em que as inovagcbes tecnoldgicas e as ferramentas de
gerenciamento foram se tornando acessiveis a um maior nimero de usuarios, tais
medidas acabaram por ser adotadas por largo nimero de empresas, reduzindo as
vantagens competitivas que haviam sido auferidas pelas empresas que

primeiramente as adotaram e aumentando as pressdes do ambiente concorrencial.
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Para ampliar e manter as vantagens obtidas, tornou-se necessario alargar o
escopo das inovacdes para além do processo produtivo, centrando-as em outras
fontes de diferenciacdo, tornando-se consenso entre o0s estudiosos da teoria
organizacional que “o sucesso de uma organizacdo € cada vez mais influenciado
pela capacidade de implementacdo de formas flexiveis de gestdo que possam fazer
frente s mudancas do mundo contemporaneo” (GUIMARAES, 2000, p. 127).

A determinacao daquilo que deve ser executado em cada etapa do processo
produtivo, como se bula houvesse para o trabalho, tipica do taylorismo, mostrou-se
inadequada em cenarios instaveis e permanentemente cambiantes (ZARIFIAN,
2001).

A ideologia the one best way (CRUZ JUNIOR, 2006) como solugdo dada
pela experiéncia e que se mostrou confiavel em outras épocas, passou, em poucas
décadas, a ndo atender aos eventos a que a empresa Se encontrava sujeita,
entendidos esses ndo somente na sua acepc¢do de ocorréncia inesperada que
perturba o desenvolvimento normal da produ¢cdo mas como a propria definicdo da

producdo contemporanea (ZARIFIAN, 2001).

Portanto, o que se requer agora é que a forga de trabalho seja capaz de lidar
com o inusitado, ndo somente tratando a ocorréncia, dando-lhe solu¢do, mas,
principalmente, obtendo resultados desse tratamento, de forma que esse resultado
se traduza em incremento da produtividade, direta ou indiretamente (ZARIFIAN,
2001).

O ambiente de trabalho idealizado para as novas empresas € dado como se
fosse sua forca de trabalho a reunido de mdultiplos empreendedores, encerrando
cada um deles as caracteristicas que definem o empreendedorismo: a disposicéo
para inventar permanentemente; a busca frenética por resultados; a defesa da
empresa e de seus processos acima de qualquer outro valor; a paixdo pela
competicdo. Assim, a mola propulsora do empreendedorismo permeia toda a

organizacao, ja nao se confinando nas salas da alta hierarquia empresarial.

Para novos desafios, novas respostas. Dessa forma, o elemento humano foi
elevado a categoria de mais importante ativo de uma organizacdo, num amplo

reconhecimento da relevancia do capital intelectual e das contribui¢cdes individuais
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como fontes primordiais de vantagens competitivas sustentaveis (SANT'ANNA,
2008).

Assim como €é importante o conjunto de habilidades detidas pelo individuo,
se faz imprescindivel que o trabalhador detenha caracteristicas comportamentais
gque o tornem permeavel aos valores empresariais, jA que a amplitude e
complexidade das atividades produtivas contemporaneas tornaram inviavel o

controle permanente sobre os atos da forca de trabalho.

Nesse cenario, despontaram novos pensamentos relacionados aos modelos
de julgamento do desempenho de cada colaborador. Em 1973, as primeiras
discussbes sobre competéncia surgiram, a partir das contribuicbes efetuadas por
David McClelland sobre os processos de selecdo de empregados, o qual,
observando a ineficacia para o ambiente empresarial dos testes de quociente de
inteligéncia naquela época amplamente utilizados nos EUA, preconizava a
supremacia das competéncias sobre os diplomas nos processos seletivos
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

A nocdo de modelo de competéncia, como resposta aos desafios derivados
da globalizacdo, da concorréncia internacional e das mudancas tecnoldgicas, surgiu
pela primeira vez no setor privado nos EUA e no Reino Unido nos anos 1980
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEPEERS, 2006), num debate que evoluiu até a
implementacédo, em grande niumero de organizacdes, daquilo que € conhecido como
Gestao por Competéncias, consideradas no ambito do individuo, das organizacdes
(core competences) ou dos paises, numa concep¢dao que abrange desde os
parametros norteadores dos sistemas educacionais até o estimulo a formacao de
um “empresa” de competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001).

A gestdo por competéncias tem sido considerada como vetor de mudanca
cultural e de injecdo de flexibilidade, adaptabilidade e espirito empresarial nas
organizacdes (HONDEGHEM; HORTON; SCHEPEERS, 2006).

Para os estudiosos da nova modalidade de gestdo de pessoas que surge

dessa constatacao e de sua evolucéo,

a gestdo por competéncia implica que sejam identificadas as competéncias
necessarias para o cumprimento adequado de certas tarefas em cada um
dos setores de atividade da organizacdo e que seja elaborado um modelo
que sirva de base ao recrutamento, a selecdo, a formacdo, ao
desenvolvimento ou a outros aspectos da gestdo de pessoas. A vantagem
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evidente dessa abordagem € que ela contribui para a coeréncia entre a
identificacdo e a avaliacdo da qualidade dos empregados em todo o processo
de gestdo de recursos humanos. Ela também tem por objetivo mensurar o
talento, a motivacdo, a personalidade e outros atributos que permitam
diferenciar os niveis de desempenho (fraco, médio ou superior). Em outras
palavras, a gestdo por competéncias considera o individuo como recurso
primordial no seio da organizacdo e como fonte de seu sucesso ou fracasso
(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 20086, p. 243).

A adocao dos modelos de Gestao por Competéncias, que se intensificou no
Brasil a partir dos primeiros anos do século XXI, conforme reportam Brandao (2008)
e outros, obedeceu a preméncia por modelos de gestao que trouxessem ganhos de
produtividade, de forma a manter a competitividade das empresas num mercado

cada vez mais globalizado e concentrado.

A literatura a respeito do tema enfatiza as novas caracteristicas do
trabalhador, o qual reuniria em si um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que lhe permitiriam um alto desempenho, que ndo se atém simplesmente a
utiizacdo das solugbes comumente adotadas e prescritas para eventos ja
previamente conhecidos (ZARIFIAN, 2001).

Mais que isso, a competéncia de um trabalhador tanto mais seria percebida
pelos demais quanto mais transformadora a acdo do individuo sobre os
acontecimentos, e quanto mais complexos estes se mostrassem. Criatividade e
resposta apropriada definiiam entdo a competéncia do novo colaborador
(ZARIFIAN, 2001), na acepcao que lhe é dada pelo senso comum — habilidade,
aptidao, capacidade de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa.

Em funcdo das mudancas ocorridas nas condicbes de producdo, em que
ocorreu um forte aumento da complexizacdo e em que as empresas sobrevivem em
um terreno sujeito a turbuléncias e incertezas, o novo modelo de gestdo denominado
modelo da competéncia exige, como solicitacdo principal dirigida ao trabalhador, seu
entendimento do processo de trabalho e dos problemas de desempenho, tais como

qualidade, variedade e
prazos, além da capacidade de iniciativa (ZARIFIAN, 2001).

No entanto, nessa mesma organizacéo pulsante, ainda domina o modelo do
posto de trabalho, baseado em analises descritivas das tarefas a executar, no que
se pode chamar de um taylorismo brando, em que a aplicacdo de principios
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tayloristas € moderada: ha uma precedéncia do trabalho sobre quem o exerce;
exige-se do trabalhador autonomia e iniciativa, quando nédo ousadia; no entanto,
esse mesmo trabalhador € encerrado numa relacdo contratual que adota a

prescricdo de acdes como elemento dominante (ZARIFIAN, 2001).

Os principios de racionalidade e fragmentacdo do trabalho derivados da
aplicacdo do modelo classico da Administracdo Cientifica, que culminaram com o
modelo de posto de trabalho, aplicados inicialmente na atividade industrial, foram
aplicados as atividades administrativas e adaptados para empresas de servi¢os, nas
quais ele é percebido claramente pela descricdo de cargos, a qual tem como
premissa a presuncao de estabilidade do processo produtivo, ou seja, o desenho de
cada cargo € duradouro e pouco flexivel num entendimento de que esse seria 0

comportamento dos processos de producao (CRUZ JUNIOR, 2006).

A descricdo de cargos é efetuada mediante analise dos elementos ou fatos
que compdem um cargo, englobando definicbes relativas a tarefas (atribuicbes e
periodicidade de execucdo), deveres e responsabilidades atribuidas a um
empregado, tornando-o distinto dos outros cargos existentes numa organizagcado. As
especificacdes de cargos detalham os requisitos qualificativos necessarios ao
ocupante e as condi¢des exigidas para seu desempenho adequado.

A gestao a partir do posto de trabalho, que deve ser entendida, no contexto
das empresas de servicos, como gestdo a partir da descricdo de cargos (CRUZ
JUNIOR, 2006), formaliza “uma abordagem rigida de situacdes de trabalho, em
contraste com a rapidez e relativa imprevisibilidade das mutagBes técnico-
econdmicas”, além de ndo permitir que se registrem informacdes pertinentes sobre
as competéncias dos individuos que ocupavam os postos de trabalho (ZARIFIAN,
2001, p. 23).

De acordo com o modelo tedrico defendido por Zarifian (2001) e outros, a
abordagem denominada Gestdo por Competéncias € autbnoma e autossuficiente,
prescindindo de outras formas de gestdo, e questiona os mecanismos gerais do
campo da gestdo dos recursos humanos ou das relacdes profissionais (ZARIFIAN,
2001).

Assim, com seu surgimento e implantacdo, passa-se da logica taylorista de

posto de trabalho, aqui entendida como descricdo de cargos, para a logica
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competéncia, o que implicaria, entre outras consequéncias, no reconhecimento das
capacidades individuais do assalariado, com fixacdo de remuneracdo em funcéo
desse reconhecimento, de um percurso profissional qualificante minimo e admisséo
de uma dialética entre competéncias individuais e da organizacdo, em que as
competéncias ndo apenas se adaptam a organiza¢do, mas também a transformam
(ZARIFIAN, 2001).

Fleury e Fleury (2001, p. 185) reportam que, quando balizada pela referéncia
a tarefas pertinentes a um cargo, a gestdo por competéncias € “apenas um rotulo
mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos
principios do taylor-fordismo”, acrescentando que Lawler mostra que “trabalhar com
o conjunto de habilidades e requisitos definidos a partir do modelo taylorista nao
atende as demandas de uma organizacdo complexa, mutavel, em um mundo
globalizado” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 185), evocando “uma transferéncia do
modelo de organiza¢éo fundado na nocéo de fungao para outro, baseado na nocao
de competéncia” (LAWLER, 1994, apud HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS,
2006, p.241).

N&o obstante a convergéncia dos pesquisadores de que a implementagéo
da Gestdo por Competéncias deveria implicar no abandono do modo taylorista de
gestao por postos de trabalho, Zarifian (2001) informa que, apesar de as empresas,
na Franca da década de 1980, tencionarem caminhar para a implantacdo de um
modelo de gestdo baseada em competéncias, atestava-se, entdo, “as enormes
dificuldades desse periodo para sair de uma administracdo classica por posto de
trabalho” (ZARIFIAN, 2001, p. 28).

Assim, os mecanismos de avaliacédo profissional utilizados ndo reconheciam
“os recursos em entendimento de processos produtivos e a iniciativa’ dos
empregados, existindo, entdo, um *“universo social falsamente homogéneo, que
impedia uma visibilidade mais fina e real das qualificacbes e dos comportamentos
utilizados no trabalho” (ZARIFIAN, 2001, p. 23).

A mesma visdo de Zarifian (2001) relativa as condi¢cdes da implantacdo do
modelo de competéncias na Franca de 1980 vem se mostrando valida para o Brasil.
Para alguns profissionais da area de gestdo de pessoas e recursos humanos, vem

ocorrendo uma confusdo, no sentido de interpenetracdo, entre os modelos de
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Gestao por Competéncias e a pratica de origem taylorista amplamente utilizada da

descricdo de cargos, ja que

E fato que uma significativa quantidade de empresas e profissionais ainda
associa os requisitos a velhos modelos e paradigmas dissociados da
compreenséo do que realmente deve ser feito. [...] Por outro lado, gestores
e consultores tém proposto solu¢cdes comodas baseadas na estrutura de
cargos e salarios como se fossem as respostas magicas para a questao
das competéncias. [...] Com o ambiente formatado, a famosa descri¢cdo de
cargos e salarios acaba sendo apontada como a solucao para a atividade
de identificar as competéncias descritas nas normas de qualidade. Nada
mais inadequado. [...] E preciso lembrar ainda, que no modelo de gest&o
atual, os profissionais sdo multitarefas, ou seja, executam diferentes
funcBes a cada momento, entrando em conflito direto com o modelo de
cargos e salarios na maioria das empresas. O resultado € uma descrigcao
de competéncias incompleta, com profissionais multitarefas, desde a
producdo até a alta administracdo, ndo atendidos integralmente pela
“descricdo de competéncias” adotada. [...] Com isto acabam refor¢cando a
idéia da descricdo de cargos e salarios, por exemplo (CANOSSA, 2011, p.
1).

Instaura-se entdo uma contradicdo, que o presente trabalho buscou elucidar,
efetuando, a principio, uma revisdo dos referenciais teéricos existentes, a qual
abordou alguns dos principais trabalhos sobre o tema publicados. Para tanto,
descreve-se 0 modelo de Gestdo por Competéncias e de Gestdo de Desempenho

baseada em Competéncias vigentes em uma instituicdo financeira.

A sequir, utilizando como base documentos disponibilizados pela empresa,
listam-se 0s cargos existentes em uma Unidade dessa instituicdo financeira,
efetuando-se uma correlacdo das atribuicbes desses cargos com as competéncias
exigidas para cada cargo e com o nivel de retribuicdo pecuniaria oferecida pela

empresa a cada um, a fim de identificar as relagdes existentes.

Finalmente, verifica-se se a implementacao da Gestdo por Competéncias em
uma Instituicdo Financeira ocorreu em consonancia com a prescricdo dos modelos
tedricos, com o abandono do modelo da Administracdo Classica por posto de

trabalho.
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1.1.Formulac&o do Problema

Os tedricos da Gestao por Competéncias afirmam que esse modelo colocou
por terra os antigos padrdoes de delimitacdo das atribuigbes funcionais por meio da
descricdo de cargos, pratica essa taylorista e incompativel com a flexibilidade
exigida das organizacdes para atingirem seus objetivos estratégicos e se manterem

no mercado.

No entanto, muitas empresas, sendo a maioria daquelas que dizem adotar a
Gestdo por Competéncias, tém sua forca de trabalho dimensionada, recrutada,
selecionada, contratada e remunerada de acordo com os padrdes da descricao de

atribuicoes por cargos.

Descrevendo a relacdo entre a descricdo dos diferentes cargos em uma
Unidade de uma Instituicdo Financeira, as competéncias requeridas dos
empregados que ocupam tais cargos, a retribuicdo pecuniaria oferecida pela
empresa e 0s demais processos de gestdo de pessoas utilizados na empresa,
pretende-se responder ao seguinte questionamento:

A implementacdo da Gestdo por Competéncias em uma Instituicdo
Financeira ocorreu em consonancia com a prescricdo dos modelos teoricos, com 0

abandono do modelo da Administragdo Classica por posto de trabalho?

1.2.0bjetivo Geral

Identificar se a implementacdo da Gestdo por Competéncias em uma
Instituicdo Financeira ocorreu em consonancia com a prescricdo dos modelos
tedricos, com o abandono do modelo da Administracdo Classica por posto de

trabalho.
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1.3. Objetivos Especificos

1.3.1. Descrever o modelo de Gestdo por Competéncias vigente em uma

instituicao financeira,

1.3.2. Identificar as competéncias requeridas, para os funcionarios de uma

Unidade de uma Instituicdo Financeira;

1.3.3. Relacionar as competéncias requeridas dos funcionarios de uma
Unidade de uma Instituicdo Financeira com a descricdo do cargo

ocupado;

1.3.4. Relacionar as competéncias requeridas dos funcionarios de uma
Unidade de uma Instituicdo Financeira com o nivel de retribuicdo

pecuniaria ofertado pela empresa aos empregados;

1.3.5. Identificar se eventual discrepancia entre o modelo gestdo de
pessoas calcado na Administracdo Classica, por posto de trabalho, e o
Modelo de Gestdo por Competéncias utilizado na avaliacdo de
desempenho é percebida pelos funcionarios da Unidade da Instituicdo
Financeira estudada.

1.4. Justificativa

A Gestao por Competéncias pressupde um novo formato de gestdo de
recursos humanos que prega a valorizacdo do ser humano como fonte de inovacao
nos processos de producado e de geracao de resultados, além de propor um modelo
de relacbes de trabalho que tem como norteador a flexibilidade na definicdo do

resultado esperado de cada trabalhador.
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Esse modelo é apresentado como uma via de superacao dos dois modelos
historicos de relacdes de trabalho, calcados na valorizagdo do produto em
detrimento do produtor: o do profissional, aquele que abraca seu trabalho como
profissdo de fé, que atingiu seu apice nas Corporacdes de Oficio medievais, e o do
posto de trabalho, que evoluiu lentamente a partir da Revolucdo Industrial e foi
mantido, com maiores ou menores aproximacgdes, até nosso século (ZARIFIAN,
2001).

No entanto, diversos pesquisadores apontam que a adocao das filosofias de
Gestao por Competéncias ndo tem sido acompanhada por uma efetiva mudanca nas
relacdes de trabalho, de tal forma que o discurso se esvazia frente a realidade, que
mostra um ambiente nocivo a manutencao, proliferacdo ou desenvolvimento desse
arsenal de competéncias individuais requeridas, em face de que o volume de
trabalho imposto aos trabalhadores vem se intensificando, e ocorre a continua
automatizacao e rotinizagéo de fungdes (STOREY, 1995, apud SANT'ANNA, 2008).

Dessa forma, os tedricos do tema ja vém apontando contradicbes entre o
discurso e a pratica, quadro em que se insere o presente trabalho, que tem o
propdsito de identificar, em um ambiente especifico constituido por funcionarios de
uma Unidade de uma Instituicdo Financeira, 0 escopo em que ocorre a aplicacéo da
Gestdao por Competéncias, investigando o formato da Gestdo de Desempenho
baseada em Competéncias adotada e sua correlacdo com o trabalho efetivamente

exercido e com a descricdo do cargo pelo qual o funcionario € remunerado.

Investigam-se os elementos acima, com base em pesquisa documental e no
referencial tedrico existente, em conformidade com o0s objetivos previamente
delineados, estudo que se revela significativo por ampliar o conjunto de
contribuicbes ao tema competéncias, avaliando ainda a ado¢cdo desse modo de
gestdo sob a otica da retribuicdo ao trabalhador, viés que se afasta da maioria dos
trabalhos sobre o tema, que escolhem abordar o assunto sob o ponto de vista do
desenvolvimento de modelos de aplicacdo de gestdo por competéncias ou sob o

ponto de vista da correlacéo entre aprendizagem formal e competéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O formato atual do modelo de Gestdo por Competéncias deriva de duas
vertentes tedricas principais, quais sejam a norte-americana € a européia,
notadamente a francesa, as quais divergem entre si quanto a definicdo daquilo que
seria competéncia, entendida pela corrente norte-americana como um conjunto de
caracteristicas possuidas por um individuo que Ihe permite eventualmente
desempenhar de forma mais satisfatoria uma tarefa que lhe foi confiada ou lidar com
determinada situacédo (BRANDAO, 2009).

A corrente européia centra-se ndo no conjunto de atributos de uma pessoa,
mas sim nos resultados alcancados em dado contexto, na produtividade individual
(BRANDAO, 20009).

Uma terceira vertente destaca-se recentemente, numa perspectiva
integradora que efetiva uma juncdo das referidas correntes e postula que a
competéncia associa atributos pessoais ao contexto em que estes sao utilizados, ao
ambiente e ao trabalho realizado (GONCZI, 1999, apud BRANDAO, 2009), sendo
definida como um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes aferiveis pelo
desempenho de uma pessoa em determinado contexto (CARBONE et al, 2005, apud
BRANDAO, 2009).

Para um dos principais postulantes da corrente francesa, Zarifian (2001), a
emergéncia do modelo francés de gestdo de recursos humanos que foi intitulado
Modelo da Competéncia deu-se a partir da constatacdo de que ocorria, ha Franca
em meados da década de 1980, uma brutal e forte mudanca no modelo de
julgamento avaliativo que o0s superiores hierarquicos (diretores, gerentes ou

encarregados) faziam sobre a méao de obra.

Ainda conforme Zarifian (2001), esse julgamento deslocou-se da oOtica do
uso produtivo do corpo, eminentemente taylorista, para a ética do entendimento do
processo de trabalho, devido as profundas mudancas nas condi¢des de producéo do

setor, as quais se tornaram infinitamente mais complexas.

Para aquele autor, essa nova abordagem avaliativa da forca de trabalho

embutia o propdsito de abandonar os métodos avaliativos com vieses
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categorizadores e homogeneizadores da mao-de-obra até entdo vigentes, bem
como colocava em cheque a classificacdo e gestdo dos assalariados a partir do
conceito de posto de trabalho (ZARIFIAN, 2001).

Para ele, estas apresentavam o0s inconvenientes de formalizar uma
abordagem rigida das situacbes de trabalho em contraste com a rapidez e
imprevisibilidade das mutagdes técnico-econdmicas que vinham ocorrendo, e de ndo
permitir, como relatado por alguns encarregados de producédo, a avaliacdo das
competéncias pessoais de cada assalariado, independentemente do posto de
trabalho ocupado (ZARIFIAN, 2001).

Ao tempo em que esse sentimento dominava as chefias no mercado de
trabalho francés, novas praticas de gestdo de recursos humanos ja imperavam
naquele pais, contemplando um novo modelo de recrutamento de mao-de-obra,
calcado na valorizacdo do dominio formal do conhecimento pelo postulante ao cargo
em substituicdo a experiéncia adquirida (ZARIFIAN, 2001).

Esse modelo instaurava um novo tipo de compromisso relativo ao
encarreiramento, que deixava de ter como um de seus motores a antiguidade e
passava a se nortear por um compromisso implicito ou explicito do empregado no
sentido do envolvimento efetivo com a empresa, pelo desenvolvimento de suas
competéncias em funcdo das necessidades do trabalho; compromisso este que tinha
como contrapartida a facilitacdo, pela empresa, do desenvolvimento dessas
competéncias requeridas e a implementacdo de um sistema flexivel de promocdes,
tanto vertical quanto horizontal (ZARIFIAN, 2001).

Esse modelo também previa a responsabilizacdo do empregado, até entdo
inédita, entendida como delegacao de responsabilidades dos escalbes superiores
para os inferiores, bem como uma primeira tentativa de modificagéo nos sistemas de
classificacdo e remuneracédo franceses, formalizada em casos particulares por

intermédio de convencdes coletivas de trabalho (ZARIFIAN, 2001).

Zarifian (2001) relata que os resultados dessas primeiras tentativas de
modificacdo nos sistemas de classificacdo do trabalho franceses foram
decepcionantes, ndao obstante o0s aspectos positivos observados, tais como o
reconhecimento da competéncia adquirida pelo assalariado e do direito deste a um

percurso profissional qualificante minimo, além da admissdao de que as
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competéncias transformam e sdo transformadas pela organizacao, instaurando um
incremento do desempenho econdmico desta em funcdo de sua maior

adaptabilidade as exigéncias do mercado.

Permaneceu-se na avaliacdo das competéncias requeridas, que se reportam
diretamente a conteldos de categorias de empregos, ocorrendo ainda um lapso
entre a visdo detida pelos escaldes hierarquicos superiores e aquela detida pelo
chéao de fabrica (ZARIFIAN, 2001).

Finalmente, de acordo com Zarifian (2001, p. 27), "os percursos profissionais
continuam, em sua maioria, reduzidos a progressdo entre os diversos niveis
existentes no interior de categorias de empregos”, sendo que “uma categoria de
emprego podia comportar, por exemplo, trés niveis, de acordo com o0 numero de

atividades dominadas”.

Essas constatagOes, datadas de 1993, indicaram a Zarifian (2001) que
subsistiam ainda enormes dificuldades para o abandono da administracdo classica
por posto de trabalho, em razéo de que a visdo socialmente aceita de trabalho nao

havia sido de fato mudada, continuando sob a influéncia do modelo taylorista.

Nao teria surgido, assim, conforme Zarifian (2001, p. 28), qualquer novo
referencial para o julgamento dessa nova competéncia exigivel, em funcdo de que "a
posicdo do assalariado no sistema de relagbes profissionais e na organizagdo nao
se modifica significativamente”, e, por fim, em razdo de que as mudancas sociais
advindas da migragcdo do modelo taylorista para o modelo de gestdo de

competéncias eram freqientemente subestimadas.

De acordo com aquele autor, as novas regras ditadas pelo pensamento
capitalista que se instaurou a partir do século XVIII inscreveram uma nova
concepcao de trabalho, a qual reune trés caracteristicas essenciais (ZARIFIAN,
2001):

a) a organizacao por posto de trabalho separa o trabalhador do dominio da

integralidade do processo produtivo;

b) o fluxo € dado como critério central da producdo, ocasionando a

aceleracéo da velocidade de execucgao de operacoes; e
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7

c) o trabalhador é imobilizado no seu posto de trabalho, ja que a co-
presenca de um trabalhador em relacdo a outro é requisito essencial

desse processo produtivo.

Para Zarifian (2001), ocorre, a partir da maior complexidade das condicdes
de producdo que sucederam o capitalismo industrial, ocorrida no século XX, a
desestabilizacdo dessas trés caracteristicas até entdo essenciais do trabalho, que

passa a incorporar trés conceitos, que o definem nos tempos recentes:

Evento o trabalho ndo mais comporta a sucessdo de gestos prescritiveis, mas o
confronto com o evento, aquilo que "ocorre de maneira parcialmente imprevista,
inesperada, vindo perturbar o desenrolar normal do sistema de producéo”.
Trabalhar é dominar ou engendrar 0 evento: 0os novos problemas colocados pelo
ambiente em que se insere a organizacdo devem ser assimilados e obter
resposta. S8o consequéncias:

- a competéncia profissional ndo mais pode ser medida pela execucdo de um
conjunto de tarefas previamente definidas;

- ocorre, diante de um evento, a automobilizacdo da competéncia pelo individuo
(iniciativa) e sua reconsideracdo em uma analise a posteriori do evento (auto-
avaliacdo e aprendizagem);

- pressupde, por sua complexidade e importancia, a mobilizacdo de uma rede de
atores, 0 que exige o estabelecimento de intensas relacdes entre eles, tornando
coletivo o trabalho - onde assoma a comunicacao;

- 0 trabalho n&o é mais repetitivo, rotinizavel,

- a maneira de encarar aprendizagens e experiéncias profissionais altera-se.

Comunicacdo | a qualidade das interacbes é fundamental para melhorar o desempenho das
organizacfes e ndo pode ser assegurada nem pela coordenacdo automatica de
opera¢cBes nem pela disponibilizacdo de informa¢des. Comunicar-se compreende
"entender os problemas e as obrigacdes dos outros”, "entender a si mesmo",
"avaliar os efeitos de sua propria acdo sobre os outros", aceitar os objetivos e
assumir as implicages, em conjunto e "compartilhar normas minimas de justica,
gue permitam acesso igualitario a informacéo e distribuicao equitativa dos seus

beneficios", utilizando os conflitos para o crescimento préprio e da organizacgao.

Servigo trabalhar hoje é sempre gerar um servigo, ou seja, modificar "o estado ou as
condicdes de atividade de outro ser humano, ou de uma instituicdo, destinatarios
do servico", deslocando o foco da satisfacdo de requisitos dados pela empresa
para a satisfacdo de requisitos dados pelo mercado, que a empresa pode ainda
nao ter introjetado, mas cuja defesa cabe aquele que se compromete com o
trabalho.

Quadro 1 — Conceitos atuais do trabalho
Fonte: Zarifian, (2001)

Presentes as premissas acima, Zarifian (2001) propde uma definicdo: a
competéncia € o tomar iniciativa (mobilizar recursos em prol da resolucdo de um
evento que se impde) e o assumir responsabilidade (aceitar ser julgado e avaliado
pelos resultados obtidos) do individuo diante de situagdes profissionais com as quais
se depara, definicdo essa que, na visdo daquele autor, enfatiza o "que muda
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fundamentalmente na organizacao do trabalho: o recuo da prescricéo, a abertura de

espaco para a autonomia e a automobilizagdo do individuo" (ZARIFIAN, 2001, p.68).

A competéncia, na visdo de Zarifian (2001), € um relacionamento produtivo

entre o conhecimento formalmente ou informalmente adquirido pelo individuo, a

adequacao de seu comportamento social (sua aptidao relacional) e a experiéncia

advinda de abordagens a eventos precedentes, dos quais se selecionam e extraem

elementos a serem associados aos novos eventos.

De acordo com Zarifian (2001), seriam desafios do modelo de competéncia:

a)
b)

c)

d)

reapropriacao do trabalho, a volta do trabalho para o trabalhador;
organizacédo do trabalho, da autonomia a iniciativa;

finalidade: questdo decisiva da economia do servico. O modelo de
competéncia so6 pode se desenvolver se novos principios econdmicos se
impuserem e fizerem da tomada de iniciativa o poder central de sucesso
e a questao decisiva da relagdo entre competéncia e producédo de
servicos, além de modalidade de redefinicdo profunda das condicdes de

produtividade e retomada do crescimento dos ganhos de produtividade;

desafio do julgamento da competéncia: a validade da iniciativa e da
apreciacdo alheias. O julgamento € o pensamento envolvido dentro da
acao e em direcdo a ela. O julgar tem, ao mesmo tempo, uma relagcéo
direta com a contingéncia do dado e a particularidade do contexto em
gue o agir sera engajado e uma relagdo com a apreciacdo dos outros. O
julgamento aparece intimamente ligado as avaliagfes de resultados, que
pertencem ndo ao julgamento, mas ao controle hierarquico - o julgamento

é profissional e o resultado é econdémico;

comunicacdo bem sucedida: compreensao reciproca, realizacdo do
contrato, busca de objetivo comum para orientar, agir em conjunto, num

modelo assalariado-empresario.

Na Gestdo por Competéncias, em que o assalariado joga o jogo ficticio de

um prestador de servicos (ZARIFIAN, 2001), o que o assalariado-empresario vende

nao é sua competéncia, mas o resultado que essa competéncia produz; ndo a
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mobilizag&o e o desenvolvimento de suas competéncias, mas o resultado econémico

de seu desempenho.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990, apud BRANDAO; GUIMARAES,
2001), as competéncias se apresentam também no nivel organizacional, sendo a
competéncia organizacional o conjunto de habilidades, atitudes, tecnologias,
sistemas fisicos e gerenciais de que a organizacdo dispfe. Dessa forma, ndo
somente os individuos, mas também as equipes, podem manifestar um desempenho
coletivo baseado em competéncias individuais de seus integrantes atuando
sinergicamente, podendo ser estendida essa visdo para as organizacdes, cuja
eficacia seria a expressdo das competéncias coletivas de suas equipes (BRANDAO
et al, 2008).

De acordo com Brand&o e Guimaraes (2001, p. 11), “diversas empresas tém
recorrido a utilizacdo de modelos de gestdo por competéncias, objetivando planejar,
selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo negdocio”, uma
vez que esse modelo possibilita a identificacdo e aprimoramento das competéncias
organizacionais essenciais, as quais sao de dificil imitacdo pela concorréncia,
conferindo a empresa vantagens competitivas e geracdo de valor distintivo

percebido pelos clientes.

Para eles, o processo de gestdo de competéncias ndo pode ser classificado
como ascendente (bottom-up) ou descendente (top-down), devendo ser visto como
um processo circular, que envolve 0s niveis organizacionais corporativo, divisional,
grupal e individual (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A figura abaixo sintetiza o
processo de Gestao por Competéncias:

Formulacso da estratégia
arganizacional Formulacio
Desemvohlimento dos

+ * de competéncias operac

intermas

v *

Definicic de
Captagao e indicadores de
integracao de desempe
competéncias & IEMmUneacan
externas de equipes e
individuos

das
IrgANIZACA
Ll Acompanhamento e avaliacao <

Figura 1: Gestao por Competéncias

v L

Definicdo de indicadores de
desempenho organizacional

Fonte: Brandao e Guimaraes (2001)
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Como modelo de gestdo de recursos humanos, a gestdo por competéncias
deveria diferenciar-se dos modelos tradicionais por promover integracdo horizontal e
vertical (GUEST, 1987, apud HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006);
estabelecendo, pela integracéo vertical, um elo entre a competéncia individual e as
competéncias-chave da organizacdo e associando e coordenando, pela integracéo
horizontal, os instrumentos de gestdo de pessoas (HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2006).

Essas mesmas autoras afirmam, no entanto, que na pratica esses objetivos
de integracdo vertical e horizontal ndo foram realizados, ja que as competéncias
requeridas sao definidas de maneira pragmatica, voltada ao imediatismo e ao caso

especifico (ad hoc).

Ainda, afirmam que a experiéncia com a gestao por competéncias prova que
identificar competéncias e elaborar um modelo (entendido como lista de
competéncias e instrumento que permita que as referidas competéncias sejam
expressas, avaliadas e medidas) € um processo dificil, o que traz o risco do
surgimento de uma nova burocracia, tornando-se os instrumentos da gestdo por
competéncias um fim por si mesmos, uma maquina de regulamentar, devoradora de
tempo e produtora de excessos (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Existem inumeros problemas metodolégicos nos métodos prescritos de
elaboracdo dos modelos de competéncias, considerados cristalizados, ja que
identificam apenas as competéncias facilmente mensuraveis, as quais definiriam
mais o perfil de comportamento apreciado pela direcdo que o desempenho requerido
para que a organizacdo se perpetue no futuro (TOWNLEY, 1999, apud
HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Para essas autoras, nota-se “falta de unidade entre os diferentes
procedimentos de gestdo de recursos humanos”, ja que “0 modelo de competéncias
e os perfis de competéncias ndo sao claramente vinculados nem ao sistema de
avaliacdo nem ao sistema de remuneracfes, embora todos os procedimentos
baseiem-se, desde entdo, na nocdo de competéncias.” (HONDEGHEM; HORTON,;
SCHEEPERS, 2006, p. 253).

Outros criticos apontam: falta de clareza nos conceitos, natureza prescritiva

das teorias, falta de provas empiricas da eficacia de sua implementacdo
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(BREWSTER, 1994, apud HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006), bem
como mostram que a simplificacdo excessiva dos modelos disponiveis afronta a
complexidade humana e desconsidera o contexto social como base para o exercicio
da competéncia (ANTONACOPOLOU, 1996, apud HONDEGHEM; HORTON;
SCHEEPERS, 2006).

E observada ainda a permanéncia de grande lacuna entre as premissas que
nortearam a elaboracdo do modelo de gestdo por competéncias e sua aplicacdo em
termos operacionais, além da dificuldade de integracéo entre os sistemas de gestao
por competéncias e o0s sistemas de gestdo de desempenho, aqueles primeiros
voltados a contribuicdo dos empregados ao seu trabalho, ou seja, aos meios (inputs)
e estes Ultimos voltados aos fins (outputs) (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS,
2006).

2.1 Gestao por Competéncias no Brasil

Um conceito importante na Gestao por Competéncias € o de competéncia-
chave, a qual pode ser associada a um trabalho ou a uma fung¢do especifica ou
servir para diferenciar as competéncias essenciais que os individuos possuam ou
das quais tenham necessidade daquelas competéncias menos importantes, conceito
esse que pode ser aplicado também as competéncias organizacionais - as core
competences (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Para ser definida como competéncia-chave, a competéncia organizacional
deve responder a trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser
dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados. (FLEURY; FLEURY, 2001).

Sant’anna (2008), com o propésito de identificar as relacbes entre os
construtos Competéncias Individuais Requeridas e Modernidade Organizacional,
efetuou estudos a fim de aferir a adequacdo entre o nivel de competéncias
demandadas e o grau em que 0s sistemas de gestdo organizacionais sustentam a
formacédo e aplicagdo dessas competéncias e identificou, dentre as competéncias-
chave propostas a partir de referenciais tedricos, 15 competéncias-chave que seriam

requeridas atualmente dos trabalhadores pelas empresas, descritas no Quadro 2:



27

Capacidade de apreender rapidamente novos conceitos e tecnologias

de trabalhar em equipe

de se comprometer com o0s objetivos da organizacdo

de comunicacao

de lidar com incertezas e ambiguidades

de inovagéo

de relacionamento interpessoal

empreendedora

de gerar resultados efetivos

de lidar com situacdes novas e inusitadas

Caracteristicas criatividade
individuais

visdo de mundo ampla e global

dominio de novos conhecimentos técnicos

iniciativa de acéo e decisdo

autocontrole emocional

Quadro 2 — Competéncias-chave requeridas nas organizacdes brasileiras
Fonte: Sant'Anna (2008).

De acordo com a pesquisa, as competéncias mais demandadas
correspondem aquelas relacionadas com o desempenho das organizacdes, tais
como a capacidade de compromisso com 0s objetivos da empresa e de geracéo de
resultados efetivos e competéncias relacionais como capacidade de comunicacao,

de relacionamento interpessoal e de trabalho em equipe (SANT'ANNA, 2008).

Para esse autor, aspectos compilados nos referenciais teoéricos como
indicadores de modernidade empresarial associados as praticas de gestdao de
pessoas, tais como existéncia de sistemas de avaliacdo de desempenho eficazes,
de sistemas de remuneracdo que valorizem a competéncia ou de praticas de
recursos humanos que estimulem as pessoas a se preocuparem com a
aprendizagem continua, ndo sdo amplamente encontrados naquelas empresas
(SANT'ANNA, 2008).

Nas conclusfes de Sant'anna (2008), embora a énfase se dé em relacao as
competéncias diretamente relacionadas com a geragao de resultados, exige-se, de
forma indistinta, graus cada vez mais elevados de competéncias, naquilo que foi
denominado Sindrome da Construcdo de um Super-Homem (GITAHY; FISCHER,
1996; LUZ, 2001, apud SANT'’ANNA, 2008), exigéncia esta que ndo é acompanhada
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pela implementacdo de sistemas de gestdo que possibilitem aos detentores o

desenvolvimento ou até mesmo a expressao dessas competéncias exigidas.

Os pesquisados demonstram depararem-se com sistemas de gestao
tradicionais e pouco favorecedores do desenvolvimento e aplicacdo das novas
competéncias demandadas, trazendo grande insatisfacdo a qualidade das politicas e
praticas organizacionais e, em especial, a incoeréncia entre o discurso e a pratica, o
qgue termina por acarretar, a essas empresas, dificuldades na retencédo dos jovens
talentos, assim como quadros de frustracao e insatisfacdo no trabalho (SANT'’ANNA,
2008).

Para o presente estudo, é relevante a conclusdo de Sant'anna (2008) de que
ha uma percepcdo de que todos na organizacdo, independentemente da posicao
que ocupam e do nivel de formacéo, precisam dispor das mesmas competéncias,
em graus muito préximos, numa dissociacdo das competéncias exigidas com relacao
ao escopo e conteudo das tarefas inerentes aos cargos ocupados pelos
pesquisados, pratica pode resultar bastante problematica, considerando-se que
cargos diferentes apresentam diferentes amplitudes quanto ao escopo e amplitude
de suas tarefas (SANT'ANNA, 2008).

Para esse autor, tais achados confirmam tese defendida por outros
pesquisadores, em especial Leite (1996), de que 0s novos processos de gestao
podem ser definidos com enquadrados em um modernizacdo conservadora, sendo
gue Sant’anna (2008) sugere a necessidade da adocdo de politicas e praticas de

gestao mais aderentes aos novos perfis profissionais requeridos.

2.2 Gestao de Desempenho baseada em Competéncias

Entendendo-se competéncia como a capacidade pessoal de articular
saberes (saber — deter conhecimento tedrico, saber fazer — deter conhecimento
pratico e saber conviver — deter qualidades intelectuais e psicolégicas que permitam
a atuacdo sinérgica em equipe), tem-se que o desempenho baseado em
competéncias é o conjunto de atitudes humanas, valoradas pela expressao de

conhecimentos e habilidades em determinado contexto social ou profissional, que
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trazem consequéncias, em termos de realizacbes e resultados, a pessoas e
organizacdes (CARBONE et al, 2005, apud BRANDAO, 2008).

Assim, competéncia profissional € a capacidade individual de articular,
mobilizar, colocar em acéo valores, habilidades, atitudes e conhecimentos
necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas pela
natureza do trabalho, de forma que ndo sé 0s requerimentos rotineiros mas também

os inusitados sejam solucionados a contento.

A competéncia, como vista hoje, traduz-se pela acdo indeterminada do
sujeito de competéncia, e ndo mais pela agéo previsivel e em conformidade com os
canones do trabalho, como se trataria do individuo competente de apenas trés
décadas atras, ou seja, competente, hoje, é o sujeito de uma acéao criativa e plena
da expressdo de capacidades singulares, que agregam valor ao fazer coletivo
(ZARIFIAN, 2001).

Associa poder de decisao, inteligéncias dos problemas, e responsabilidade
diante dos atos de producao (e dos clientes) e da nova definicdo ao conceito de
produtividade, ja que ser autbnomo néo se trata apenas de definir seu préprio modus
operandi, mas também ser responsavel pelas regras da acdo em relacdo as
consequéncias dessa acao, seja para a empresa, seja para a coletividade, seja para

0 proprio sujeito.

Assim, 0 novo ser competente cultiva valores inerentes a cultura do trabalho
(fazer bem-feito), tem compreensdo global do processo produtivo, apreende
facilmente as mudancas e inovagéo introduzidas no ambiente de trabalho, ndo foge
a tomada de decisdo: em suma, trata-se da figura do empresario personificada no
empregado, o que, por si, € uma inversado de valores em relacéo a cultura taylorista
e enseja a exigéncia de pesados e continuos investimentos em educacao da massa
trabalhadora (Zarifian, 2001).

As metodologias de controle de avaliacdo de desempenho evoluiram, desde
0 modelo taylorista centrado nos controles de tempos e movimentos, para processos
que consideram o empregado e seu trabalho como parte de um contexto
organizacional e social mais amplo (GUIMARAES; NADER, RAMAGEN, 1998, apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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bY

Quanto a responsabilidade pela avaliacdo, alteraram-se de modelos de
avaliacdo de méo unica top-down, para a avaliacédo bilateral (superior-subordinado)
e mais recentemente, para a avaliacdo 360 graus, a qual utiliza multiplas fontes
(clientes, pares, chefes, subordinados, autoavaliacdo), conforme proposicdo de
Edwards e Ewen (1996, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Nesse contexto, foram incorporadas premissas do modelo de gestdo de
desempenho as técnicas de avaliacao tradicionais, ja que o termo gestdo tem a
conotacdo de “processo que envolve atividades de planejamento, acompanhamento
e avaliacdo propriamente dita” (GUIMARAES, 1998, apud BRANDAO; GUIMARAES,
2001). Um sistema de Gestdo de Desempenho permeia 0s niveis organizacionais

descritos no Quadro 3:

Nivel Focos do sistema de Gestdo de Desempenho
organizacional

Corporativo Missdo, visdo e objetivos macro

Divisional  ou | Objetivos e metas de cada unidade produtiva da empresa, visando a eficacia
Funcional organizacional

Grupal Projetos e processos de trabalho

Individual Resultado do trabalho e comportamento do individuo no ambiente de trabalho

Quadro 3 - Focos do sistema de Gestdo de Desempenho
Fonte: Guimar&es, Nader e Ramagem (1998, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Para Brandado e Guimardes (2001), a gestdao de desempenho faz parte de
um processo maior de gestdo organizacional, mais propriamente a gestao
estratégica de recursos humanos, ja que permite rever estratégias, objetivos,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos, integrando os subsistemas
de recursos humanos como gestao de carreira, remuneragao, recrutamento e
selecéo, treinamento e desenvolvimento, entre outros, e a estratégia organizacional,

com o objetivo de corrigir desvios e permitir a sustentabilidade da organizacgao.

Nesse sentido, para aqueles autores a Gestdo de Desempenho e a Gestao
por Competéncias sdo instrumentos do mesmo construto, j& que mantém uma
relacdo de complementaridade e interdependéncia, sendo necessaria a aplicacao
concomitante dos pressupostos e processos subjacentes a ambas, que presumem
um processo composto pelos atos de planejar, acompanhar e avaliar o desempenho
a partir de um diagnostico das competéncias essenciais a organizacdo que serao
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replicadas ao nivel do individuo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, 0s autores

propdem um novo termo, Gestao de Desempenho baseada em Competéncias.

Interessante notar que Branddo e Guimarédes (2001), citando Legge (1995),
admitem que, sob certos aspectos, como, por exemplo, sua contribuicdo para o que
foi denominado processos de objetivacao e individualizagdo do trabalho, a Gestao
de Desempenho e a Gestdo de Competéncias podem conferir um aspecto de
modernidade aos estilos administrativos, mas, na realidade, ndo negam os principios
fundamentais do taylorismo e do fordismo nem alteram as estruturas de poder nas
empresas, trazendo a cena o0 que poderia ser chamado de neofordismo, na
expressédo de Legge (1995, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Na classificagcdo de Vergara (2005), o presente trabalho pode ser
classificado, quanto aos fins, como pesquisa exploratéria e descritiva. Quanto aos
meios, segundo essa classificagdo, a presente pesquisa é empirica, survey ou
pesquisa de campo. Quanto a natureza, a presente pesquisa é qualitativa. Quanto
ao horizonte temporal, é transversal.

Segundo Trivifios (1987, apud ZANELLA, 2006), os estudos cuja finalidade
seja promover uma ampliagdo do conhecimento reunido acerca de um tema
especifico, em que a realidade seja explorada com vistas a compreender as
interligacbes existentes, classificam-se como exploratorios; ainda, aqueles que
descrevem com exatidao fatos e fendbmenos de uma realidade s&o descritivos,

classificacOes estas em que se enquadra o presente trabalho.

3.1 Caracterizagao da organizagao

O presente trabalho descreve o modelo de Gestdo de Desempenho baseada
em Competéncias adotado por uma grande empresa do setor financeiro, que
contava com mais de 6.000 pontos de venda em todo o pais em dezembro de 2010
e com a colaboracdo de 112.179 empregados distribuidos por 636 cargos

classificados.

A Unidade em estudo foi escolhida por representar &rea de criagdo de
produtos e servicos na instituicdo financeira, que funciona como se fosse, ela
propria, uma empresa independente que tem fornecedores, colaboradores e
clientes.

A organizacdo estudada tem como destaques em sua missdo a
intermediacdo financeira e a atencdo as expectativas de clientes e acionistas e,
segundo sua prépria definicdo, diferencia-se pela brasilidade, forca e tradicédo
evocadas por sua marca e por sua historia, pelo enraizamento geografico e social de
sua atuacao e pela capacidade em responder a diversidade cultural e econémica do

Brasil.
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Assume manter um compromisso com a ética, o dialogo, a formacéo e a
valorizagdo do funcionério, conceitos que norteiam as relagbes interpessoais na
empresa, bem como as comunicacdes internas, pautadas na transparéncia,
centradas no administrador. O profissionalismo é atributo valorizado por meio de
acOes de incentivo a formacdo profissional e da impessoalidade nos critérios de

ascenséao profissional .

A empresa possui estrutura organizacional composta por Unidades
Estratégicas, Taticas e Operacionais, em que as primeiras sdo responsaveis pela
criagdo e gestdo dos modelos de negdcios, as segundas efetuam o gerenciamento
direto das Unidades Operacionais e estas Ultimas, distribuidas pelo pais e no
exterior, respondem pela execucédo dos modelos de negdcios.

Na Instituicdo Financeira em estudo, surgiu, como alternativa aos modelos
tradicionais, o0 modelo de Gestdo por Competéncias, o qual, constituindo-se em
processo continuo delineado a partir das definicbes obtidas no planejamento
estratégico corporativo, tais como Missao, Visdo, Objetivos Estratégicos, Planos

Diretor e de Mercado, propde-se a:

[...] orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos [...] (BRANDAO
et al, 2008, p. 878).

O processo de Gestdo por Competéncias implementado na empresa em
estudo consiste entdo em, utilizando-se do modelo sugerido por lenaga (1998, apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001) e baseando-se nas premissas contidas em
ferramentas gerenciais representadas, entre outras, pelo Balanced Scorecard —
BSC, ferramenta gerencial desenvolvida em 1997 por Norton e Kaplan, segundo

concepcao de Brandao et al (2008):

a) mapear as competéncias organizacionais necessarias ao atingimento dos
objetivos estratégicos delineados no Planejamento Estratégico de longo
prazo;

b) mapear o estoque de competéncias organizacionais representado pela
soma das competéncias sinérgicas dos individuos, equipes e departamentos
gue compdem a organizagao;

c) identificar os gaps ou lacunas de competéncias, representados por (b) —

(a);
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d) captar as competéncias necessarias e ndo disponiveis identificadas em
(c) no mercado ou desenvolver internamente essas competéncias;

e) estabelecer planos de trabalho e de gestdo de pessoas que levem em
conta a utilizacdo das competéncias necessarias identificadas em (a), a essa

altura ja disponiveis na organizacao .

Implantada como modelo democratico de avaliacdo de desempenho, o
modelo Avaliacdo de Desempenho Funcional - ADF vigorou na instituicado financeira
até 19987, quando foi implementada a Gestao de Desempenho Profissional — GDP,
atrelada aos modelos gerenciais de gestdo que surgiam entdo, como o Balanced
Scorecard — BSC, instrumento gerencial desenvolvido por Kaplan e Norton em 1997
(BRANDAO et al, 2008).

O BSC define objetivos, acdes e medidas a serem efetivados pelas pessoas
que compdem a organizacdo, estratificando-os em quatro perspectivas que
pretendem resumir a vida organizacional — Financeira, Clientes, Processos Internos
e Aprendizado e Crescimento - com lastro na Misséo, Visdo e Estratégia delineadas
no Planejamento Estratégico de longo prazo.

A implementacdo do modelo denominado Gestdo de Desempenho
Profissional — GDP objetivava, aléem de alinhar os desempenhos verificaveis na
organizacao a estratégia empresarial, minimizar distor¢des, subjetividades e vieses

no processo até entéo vigente (BRANDAO et al, 2008).

Com base nas premissas do Balanced Scorecard — BSC, adaptaram-se as
perspectivas para Resultado Econdémico, Estratégia e Operacbes, Satisfacdo do
Cliente, Comportamento Organizacional e Processos Internos, desdobradas em
duas dimensbes - fatores (competéncias profissionais desejadas) e metas
(indicadores quantitativos de resultados) (BRANDAO et al, 2008).

O ciclo avaliativo semestral previa as fases planejamento, acompanhamento
e formalizacdo, baseadas num acordo de trabalho prévio e prevendo feedbacks
constantes de superior para avaliado (top-down), no mesmo formato que vigorava na
ADF.

A inovacéao consistia, no modelo GDP, no fato de que o subordinado poderia
discordar da avaliacdo efetivada por seu superior, registrando tal discordéancia no

processo, que, desta forma, passava a uma esfera superior para julgamento.
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O resultado da avaliacdo, traduzido em pontos, que se denominava ‘placar”,
ficava registrado no curriculo funcional do avaliado, sendo um dos fatores

considerados na avaliacdo de promoc¢des ou remocdes.

No entanto, essas praticas constituiam-se em mecanismos de avaliacdo de
desempenho que embutiam um relativo grau de subjetivismo, levando a distor¢des
no resultado final da avaliacdo e, por consequéncia, a pequena ou nula validade
guanto a mensuracao efetiva da participacéo de cada colaborador no resultado.

Em 2003, a instituicdo financeira realizou um série de encontros entre
funcionérios, denominados Foruns de Gestdo de Pessoas, em que foram discutidos
temas afetos ao relacionamento empresa - funcionarios. Entre os assuntos que se
destacaram, a Gestdo de Desempenho Profissional — GDP mereceu diversas
sugestbes, que, consolidadas, resultaram na ado¢do do modelo de Gestdo de
Desempenho por Competéncias - GDC, com avaliacdo por multiplas fontes, adotado
a partir de 2004.

Conforme Brandao et al (2008, p. 877):

Num contexto de atuacdo globalizada das organizacdes e de busca por
maximizacao de resultados — geralmente caracterizados pela obtencdo de
um desempenho superior — modelos e instrumentos de gestdo de
desempenho capazes de integrar estratégia, aprendizagem, competéncias
e indicadores quantitativos e qualitativos sdo quase uma quimera: muito
desejados, mas dificilmente encontraveis.

Diversas organizagdes tém tentado, nos ultimos anos, caminhar em diregéo
a modelos capazes de fazer essa juncdo. [...]

Em 2004, iniciou um processo de reformulacdo de seu instrumento de
avaliacdo — denominado internamente Gestdo do Desempenho Profissional
(GDP) — que culminou com o desenvolvimento de um novo modelo,
intitulado Gestao de Desempenho por Competéncias.

Com esse modelo,

a empresa objetivou unir praticas de gestdo modernas e eficazes, como a
gestdo por competéncias, a avaliacdo 360 graus e o Balanced Scorecard,
em torno de um sistema dindmico e estratégico e, com isso, constituir um
modelo que pudesse promover, de forma mais efetiva, a melhoria do
desempenho e o desenvolvimento profissional e organizacional, corrigindo
distor¢bes verificadas em instrumentos utilizados anteriormente (BRANDAO
et al, 2008, p. 877).

O modelo de avaliagdo de desempenho adotado entdo foi denominado
Gestdo de Desempenho por Competéncias — GDC e classificado pela empresa

como Avaliacdo de Desempenho por Mdltiplas Fontes, ja que adota com restricdes o
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conceito de avaliacdo de desempenho 360 graus, desconsiderando a visao de
clientes e fornecedores como fontes de avaliacdo (BRANDAO, 2008).

O modelo atualmente adotado pela empresa difere dos modelos anteriores

nos pontos abaixo elencados:

a) processo avaliativo passou de superior-subordinado para avaliagdo por
multiplas fontes;

b) substituicdo de fatores por competéncias, sendo criadas as Competéncias

Fundamentais, Gerenciais e Especificas;

C) perspectivas Estratégia e Operacdes e Resultados Econdémico foram

unificados na Perspectiva Financeira;
d) criada a perspectiva Sociedade;

e) desvinculacdo da Participacdo nos Lucros e Resultados dos conceitos

recebidos na GDP.

O processo de avaliagdo denominado GDP desenvolve-se em ciclos
avaliatérios semestrais (de janeiro a junho e de julho a dezembro), coincidindo com
as definicbes de mercado para divulgacdo de resultados, que sédo compostos de trés
etapas: Planejamento, Acompanhamento e Encerramento. De acordo com a
empresa, o ciclo avaliatdrio é continuo e estas etapas se sucedem, interagem e se

complementam.

Na organizacdo estudada, o ponto de partida para a definicdo das
competéncias requeridas de cada empregado € a etapa de Planejamento, cuja base
principal € o Planejamento Estratégico da empresa, por intermédio do qual é
possivel identificar as competéncias necessarias a organizacdo no contexto
contemporaneo e aquelas que serdo necessarias em um futuro préximo, abrangido

pelo Planejamento Estratégico.

Delimitadas as competéncias essenciais para a organizagcdo, conforme
acima, sao identificadas as competéncias necessarias ao desenvolvimento do
processo produtivo de cada area da organizacdo, processado denominado
internamente Mapeamento de Competéncias e realizado por empregados da
empresa, em cada area, 0s quais possuem treinamento especifico e exercem, nesse

momento, a funcdo de Mapeadores de Competéncias.
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As competéncias mapeadas alimentam os empresas de dados do aplicativo
eletrénico denominado sistema GDP, o qual deve ser acionado pelos avaliadores,
sempre que necessario, para o registro de observacdes e conceitos relativos ao
desempenho de seus avaliados (que, no sistema de Gestdo de Desempenho por
multiplas fontes, adotado pela empresa, podem ser 0 superior, 0S pares ou 0S
subordinados).

A etapa de Acompanhamento compreende todo o ciclo avaliatério e se
traduz pela avaliacdo propriamente dita, jA que nessa etapa sdo observados 0s
desempenhos de cada empregado e sua aproximagdo com as competéncias
requeridas. Na fase de Encerramento, sao registrados os conceitos obtidos por cada

avaliado conforme a expressao das competéncias requeridas.

O modelo de Gestdo de Desempenho baseada em Competéncias adotado

pela empresa classifica as competéncias em trés tipos:
a) Fundamentais — relevantes para todos os empregados;
b) Gerenciais — relevantes para os empregados do segmento gerencial;

c) Especificas — relevantes para cada empregado de acordo com sua area
de atuacdo, que na empresa € identificada por um Perfil de
Competéncias proprio.

A dimensao do processo pode ser aquilatada pelo fato de que existem
atualmente cadastradas nos empresas de dados da empresa 3.011 competéncias,
sendo 9 Competéncias Fundamentais, 7 Competéncias Gerenciais e 2.995

Competéncias Especificas.

Os mecanismos de avaliacdo de desempenho profissional utilizados
integram o aparato de controle interno, mais especificamente de controles de
comprometimento, juntamente com mecanismos de responsabilizacdo, motivacao,
recompensa e puni¢do, 0s quais sdo mencionados como ferramentas de permitem
avaliar o grau de comprometimento dos empregados com o alcance dos objetivos
estabelecidos e prestam-se a subsidiar outros sistemas ou programas de gestédo de
pessoas, entre eles aqueles voltados para o planejamento da carreira e a

recompensa monetaria e ndo monetaria .
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Esses mecanismos de avaliacdo continuada coexistem com mecanismos de
capacitacdo e aprendizagem continua, em que se possibilitar identificar e
aperfeicoar o conhecimento e as habilidades necessarias ao alcance dos objetivos
estratégicos delineados, tendo em vista que as lacunas identificadas individualmente
na avaliacao efetuada por intermédio do aplicativo GDP alimentardo a elaboracéo de
um Plano de Desenvolvimento de Competéncias — PDC individualizado.

E forcoso notar que, das trés dimensées da competéncia — conhecimentos,
habilidades e atitudes — a empresa admite a possibilidade de aperfeicoamento de

apenas duas — conhecimentos e habilidades — por meio da aprendizagem.

3.2 Participantes do estudo

Quanto ao perfil demogréafico, 66.028 dos 112.179 empregados sdo do sexo
masculino e 56.151 do sexo feminino. A idade média € 38 anos, com maior
incidéncia de pessoas (20.732 empregados, que representam 19% do quadro da
empresa) na faixa dos 26 a 30 anos. Os empregados concentram-se em sua maioria
na regido Sudeste do pais, principalmente nos estados de Sédo Paulo e Minas
Gerais. 79.216 empregados possuem formacéo superior, sendo 51.705 graduados e
27.511 poés-graduados (MEDEIROS, 2011).

Optou-se por descrever os sistemas de recrutamento, selecéo e retribuicéo
vigentes na empresa, uma vez que sdo Unicos para todos os funcionérios. A
descricdo das tarefas inerentes a cada cargo foi efetuada a partir das normas
vigentes para toda a organizacao.

Nessa organizacdo, a gestdo de pessoas de cada Unidade obedece as
normas gerais estabelecidas pela empresa, sendo iguais em todos os aspectos 0s
sistemas de recrutamento, selecédo, retribuicio e Gestdo de Desempenho por
Competéncias.No entanto, face a diferenciagcdo dos objetivos de cada Unidade, as
competéncias requeridas séo diferentes Unidade a Unidade da organizacéo.

Face a complexidade de descrever as competéncias requeridas para todos
os funcionéarios da empresa, que somam mais de 3.000, optou-se por descrever as
competéncias requeridas de funcionarios de uma Unidade da Instituicdo Financeira,

bem como centraram-se as entrevistas individuais em funcionarios dessa Unidade,
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que conta com o total de 122 funcionarios, distribuidos em cargos diretivos — 01,

gerenciais — 14 e de assessoria — 107, em oito niveis funcionais com

responsabilidades decrescentes, conforme Quadro 4:

Cargo Numero de Funcionarios Responsabilidade

Funcional
Diretor 01 1° nivel
Gerente 1 02 2° nivel
Gerente 2 11 40 nivel
Assessor 1 01 40 nivel
Gerente 3 01 6° nivel
Assessor 2 51 6° nivel
Assessor 3 49 8° nivel
Assessor 4 6 10° nivel

Quadro 4 - Distribuicao dos Funcionarios por nivel de responsabilidade funcional
Fonte: Elaborado pela autora

Com relagdo a distribuicdo demografica, 80 empregados da Unidade da
Instituicdo Financeira em estudo sdo do sexo masculino, 42 sdo do sexo feminino;
03 empregados tém entre 20 e 26 anos, 84 empregados tém entre 27 e 43 anos e
35 tém mais de 43 anos. 95% possuem formacéo superior, sendo 60% com pos-
graduacéo.

A medida que os padrdes de resposta foram se estabelecendo, encerraram-
se as entrevistas, resultando num total de 15 entrevistados, cuja distribuicdo

demografica encontra-se delineada no Quadro 5:

Sexo

Idade

Cargo

Tempo de Empresa

Masculino - 9
Feminino - 6

01 — até 26 anos
11 - 26 a 43 anos
03 — acima de 43 anos

Gerente 2 - 02

Assessor 2 - 06
Assessor 3 - 06
Assessor 4 - 01

01 — até 05 anos

06 —de 10 a 15 anos
02 — de 15 a 20 anos
01 — de 20 a 25 anos
02 — de 25 a 30 anos

03 — acima de 30 anos

Quadro 5: Distribuicdo demografica dos participantes do estudo
Fonte: Elaborado pela autora

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Para identificar se a base do sistema de retribuicdo utilizado pela empresa
obedece aos canones tayloristas ou se adota o ponto de vista do modelo de Gestao
por Competéncias, foi necessario detalhar as descricbes de cargos utilizadas pela

empresa como base para a retribuicdo a seus empregados e coteja-las com as
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competéncias requeridas dos empregados detentores desses cargos, a fim de
buscar eventuais aproximagdes ou dissensoes.

Fez-se a principio um levantamento sistematizado das publicacbes da
empresa sobre os temas envolvidos. A sele¢cdo dos documentos a serem utilizados
obedeceu a critérios intencionais, ou seja, buscou-se identificar os documentos de
publicacdo interna ou externa que se reportassem a descricoes de cargos,
retribuicdo e remuneracdo, arquitetura organizacional, competéncias, gestdo de
pessoas e gestdo de desempenho.

Os dados que nortearam a caracterizacdo demografica dos empregados da
empresa foram coletados em matéria disponibilizada em revista mensal de
circulacao restrita aos empregados e os dados demograficos relacionados aos
empregados lotados na Unidade estudada foram coletados em aplicativo
empresarial.

As descricbes de cargos e as descricoes de competéncias requeridas dos
empregados foram embasadas em documentos disponibilizados pela empresa em
empresa de dados. Ressalte-se que a utilizacdo e divulgacdo dos dados foram
autorizadas pela empresa mediante consulta formal efetuada pela autora.

Para aferir a percepcéo dos empregados da empresa em relacao ao formato
de gestdo de pessoas vigente na organizacdo, foi efetuada entrevista semi-
estruturada com um 0nico respondente junto aos empregados da instituicdo
financeira estudada, os quais formam um grupo natural, na acepcdo de Gaskell
(2002).

A fim de elaborar os quesitos constantes do roteiro de entrevista individual,
0S conceitos centrais e 0s temas a tratar constantes do referencial teérico foram
sistematizados, de forma a aferir a aproximacdo ou afastamento dos parametros
percebidos pelos entrevistados em relagédo ao modelo de Gestdo por Competéncias
adotado pela empresa, conforme Quadro 6:



Questbes do
Roteiro de
Entrevista

Referen cial Tedrico

Gostaria que vocé
tracasse um curto

perfil seu: idade,
cargo, tempo de
empresa e

subunidade em que
atua.

Questao destinada a obtencéo do perfil demografico do participante.

Conhece as
premissas utilizadas
pela empresa para a
construcéo do
modelo de Gestéo
por Competéncias?
Conhece o sistema
de Gestao de
Desempenho por
Competéncias -
GDC?

De acordo com Branddo et al (2008), o processo de Gestdo por
Competéncias compreende:

a) mapear as competéncias organizacionais necessdarias ao
atingimento dos objetivos estratégicos delineados no
Planejamento Estratégico de longo prazo;

b) mapear o estoque de competéncias organizacionais
representado pela soma das competéncias sinérgicas dos
individuos, equipes e departamentos que compdem a
organizacao;

c) identificar os gaps ou
representados por (b) — (a);

d) captar as competéncias necessarias e nao disponiveis
identificadas em (c) no mercado ou desenvolver internamente
essas competéncias;

e) estabelecer planos de trabalho e de gestdo de pessoas que
levem em conta a utilizacdo das competéncias necessarias
identificadas em (a), a essa altura ja disponiveis na
organizacao .

lacunas de competéncias,

Para vocé, o sistema
de Gestéo por
Competéncias e
sistema de Gestéo
de Desempenho por
Competéncias sédo a
mesma coisa?

Para Branddo e Guimardes (2001) a Gestdo de Desempenho e a
Gestédo por Competéncias sao instrumentos do mesmo construto, ja
que mantém uma relacdo de complementaridade e interdependéncia,
sendo necessaria a aplicacdo concomitante dos pressupostos e
processos subjacentes a ambas, que presumem um processo
composto pelos atos de planejar, acompanhar e avaliar o desempenho
a partir de um diagndstico das competéncias essenciais a organizagao
gue serao replicadas ao nivel do individuo. Assim, os autores propdem
um novo termo, Gestdo de Desempenho baseada em Competéncias.

Os quesitos pelos

quais vocé é
avaliado na GDC
sdo 0S mesmos

quesitos pelos quais
sdo avaliados seus
pares e seu
superior?

Os tedricos da gestdo por competéncias defendem que a cada
competéncia corresponde uma definicho e uma especificacdo em
termos de comportamentos caracteristicos, existindo uma hierarquia
para os graus de dificuldade, expressados pelos verbos que denotam o
desempenho a ser aferido (HONDEGHEM, HORTON; SCHEEPERS,
2006). Assim, por exemplo, a competéncia “compreender’” embute
menor complexidade que a competéncia “tratar a informacéo”, que por
sua vez é menos complexa que “analisar’, seguida na escala por
“integrar”, “inovar”, “conceituar”, compreender a organizacdo” e
“desenvolver uma visdo” (HONDEGHEM, HORTON; SCHEEPERS,
2006, p. 252).

Os quesitos pelos
quais vocé e seus
pares tém  sido
avaliados refletem
com fidelidade o
trabalho executado?

Para Zzarifian, os mecanismos de avaliacdo profissional baseados em
premissas tayloristas ndo reconhecem “0s recursos em entendimento
de processos produtivos e a iniciativa” dos empregados, existindo,
entdo, um universo social falsamente homogéneo, que impede uma
visibilidade mais fina e real das qualificacdes e dos comportamentos
utilizados no trabalho (ZARIFIAN, 2001, p. 23).
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Na sua opinido, | Fleury e Fleury (2001, p. 185) reportam que, quando balizada pela
deveria haver | referéncia a tarefas pertinentes a um cargo, a gestdo por competéncias
diferenciagéo nos | € “apenas um rotulo mais moderno para administrar uma realidade
quesitos pelos quais | organizacional ainda fundada nos principios do taylor-fordismo”,
os diferentes cargos | acrescentando que Lawler mostra que “trabalhar com o conjunto de
sdo avaliados? habilidades e requisitos definidos a partir do modelo taylorista n&o
atende as demandas de uma organizacao complexa, mutavel, em um
mundo globalizado” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 185), evocando “uma
transferéncia do modelo de organizacédo fundado na nocédo de funcdo
para outro, baseado na nocdo de competéncia” (LAWLER, 1994, apud
HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006, p.241).

Na sua opinido, se | Como modelo de gestdo de recursos humanos, a gestdo por
duas pessoas com | competéncias deveria diferenciar-se dos modelos tradicionais por

responsabilidades promover integracdo horizontal e vertical (GUEST, 1987, apud
funcionais (cargos) | HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006); estabelecendo, pela
diferentes sdo | integracdo vertical, um elo entre a competéncia individual e as
avaliados pelos | competéncias-chave da organizacdo e associando e coordenando, pela

mesmos quesitos e | integracdo horizontal, os instrumentos de gestdo de pessoas
obtétm a mesma | (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).

pontuacéo, deveriam
ser remunerados
igualmente?

A implementacdo do modelo de competéncias pressupde passar da
I6gica taylorista de posto de trabalho, aqui entendida como descricao
de cargos, para a légica competéncia, o que implicaria, entre outras
consequéncias, no reconhecimento das capacidades individuais do
assalariado, com fixacdo de remuneracdo em funcdo desse
reconhecimento (ZARIFIAN, 2001).

Quadro 6: Vinculagéo dos quesitos do roteiro de entrevista individual ao referencial tedrico
Fonte: elaborado pela autora

Para validacdo semantica do roteiro de entrevista individual, foram
efetivadas entrevistas individuais com trés funcionarios integrantes da Unidade da
qual fazem parte os participantes do estudo, sendo sugeridas e acatadas
modificacdes no roteiro inicialmente previsto.

Apos validado semanticamente o roteiro de entrevista individual, foram
convidados para a entrevista, formatada com base no roteiro constante do Anexo A,
os funcionéarios de uma Unidade da Instituicdo Financeira estudada.

O roteiro de entrevista constituiu-se de 08 perguntas a fim de obter os dados
demograficos dos participantes e identificar se os funcionarios detém percepcao
acerca da eventual contradicdo entre os sistemas de gestdo de pessoas —
recrutamento, selecéo, retribuicdo e ascensdo - e o0 sistema de avaliacdo de

desempenho funcional.
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3.4 Procedimento de Coleta e Analise de Dados

Tratando-se de pesquisa qualitativa documental e em trabalho de campo, a
coleta dos dados embasados em documentos utilizou a metodologia proposta por
Franco (2003), sendo que a fase de pré-analise constituiu-se de leitura flutuante, em
que foram estabelecidos contatos entre a autora e os documentos disponiveis, de
forma a obter impressodes e representacoes relativas aos textos.

Apés a selecdo e catalogacdo, os documentos disponiveis, obtidos em
bibliotecas mantidas pela instituicdo financeira estudada, em colecfes particulares
de empregados ou em peridédicos de publicacdo da empresa, no sitio desta na
internet, foram selecionados e tiveram seu conteddo codificado, classificado e
categorizado por exclusdo muatua, a fim identificar aqueles que contivessem dados
relevantes para o tema pesquisado.

Os dados selecionados como relevantes foram tratados e comparados entre
si, na busca por padrdes que se prestassem a embasar as aproximacdes e
dissensbes em relagéo ao referencial tedrico utilizado e referendar as conclusdes
referidas no presente trabalho.

Tratando-se de pesquisa qualitativa embasada em analise documental e em
trabalho de campo, cuja analise € basicamente interpretativa, numa abordagem
empirica apoiada pelos documentos selecionados, os dados foram obtidos em seu
ambiente natural e observados e compreendidos no contexto do qual fazem parte.

O tratamento dos dados foi efetivado pela expressdo do conteudo, sendo
classificadas as diversas informacdes contidas nos textos selecionados de acordo
com as categorias definidas previamente em fungéo do referencial tedrico adotado,
tendo sido utilizada também a experiéncia da autora na funcdo de mapeadora de
competéncias na organizacao estudada para interpretacdo do conteudo manifesto.

As entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho, buscando-se local
isolado, com condi¢gbes de audibilidade e privacidade, iniciando-se a conversagao
com uma breve introducdo sobre o tema desenvolvido e solicitando-se permissao
para gravar a sessdo. As falas foram registradas em audio e encerradas com o
agradecimento ao participante. Apdés a transcricdo, as respostas foram
categorizadas com a utilizacdo de critérios de pertinéncia em relacdo ao tema

proposto, objetividade, fidedignidade e produtividade, propostos por Franco (2003).
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Para o presente estudo, as intuigcbes provindas do espectro de opinides e
das diferentes representagcbes da dicotomia Gestdo por Competéncias -—
Administracdo Classica da forca de trabalho registrados nas entrevistas qualitativas
contribuiram para “melhorar a qualidade do delineamento” e da interpretacdo das

informacdes obtidas no referencial tedrico, conforme previsto por Gaskell (2002).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Zarifian (2001), Canossa (2011), Sant'anna (2008), Branddo e Guimaraes
(2001), entre outros pesquisadores, fazem notar que a adocdo da Gestdo por
Competéncias pressupde, entre outros reflexos nos demais mecanismos de gestao,
uma nova forma de gestdo de pessoas nas organizagdes, em que 0S processos de
recrutamento (captacdo de pessoal), acompanhamento, avaliacdo e retribuicao
abandonam os canones tayloristas de homogeneidade e categorizagédo da méao-de-

obra.

Nesse novo modelo, o quadro de pessoal seria delimitado em funcdo da
aquisicao, pela organizagdo, das competéncias necessarias a sua atuagao, as quais
embasariam 0s processos de recrutamento, selecdo e retribuicdo, jA que a
demonstracdo de competéncia, como Brandao et al (2008) explicitam, € mensurada

pelo resultado alcangado, tanto no nivel individual quanto grupal e organizacional.

A empresa adota, desde 2004, o sistema denominado Gestdo de
Desempenho por Competéncias — GDC, conforme formulac&o proposta por Brandao
e Guimardes (2001), em que seriam integradas a Gestdo por Competéncias, 0
Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997, apud BRANDAO, 2008) e a
avaliacao 360 graus, com o objetivo de constituir um modelo que pudesse promover,
de forma mais efetiva, a melhoria do desempenho e o desenvolvimento profissional
e organizacional (BRANDAO, 2008.

Nesse sistema, a partir do exame de documentos que compdem o
Planejamento Estratégico e relacionam os objetivos especificos de determinada
area, complementados por entrevistas grupais e individuais, sdo delineadas as
competéncias essenciais a organizacdo e a cada area de processos, as quais

embasarao o requerimento de competéncias individuais a cada empregado.

Assim, na categoria Competéncias Fundamentais Requeridas dos
Empregados da Instituicio Financeira estudada, tem-se como foco das

competéncias requeridas as ac¢des descritas no Quadro 7:
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Perspectiva

BSC Competéncias Fundamentais

Demonstrar conhecimento de produtos, servigos, processos e aplicativos de

Identificar e aproveitar oportunidades

Clientes Prestar atendimento com cortesia e agilidade

Disponibilizar solu¢des adequadas as expectativas do cliente

Comportamento Relacionar-se com colegas de forma cordial e profissional

Organizacional Implementar acdes voltadas para o seu desenvolvimento profissional

Comunicar-se de forma clara, objetiva e acessivel ao interlocutor

Processos - : L o
Internos Identificar riscos na realizagéo das atividades
Desenvolver suas atividades de forma organizada e tempestiva
Sociedade Direcionar ag6es considerando impactos sociais, ambientais e econémicos e principios

de responsabilidade socioambiental

Quadro 7 — Categoria Competéncias Fundamentais Requeridas

Fonte: Elaborado pela autora

Essas competéncias fundamentais sdo requeridas de todos os empregados
da empresa, indistintamente, ndo se considerando cargo, localizagdo ou funcéo.
Como se depreende do foco estabelecido pela empresa para a expressao de cada
competéncia, tratam-se de competéncias genéricas, relevantes a qualquer
profissional, vinculadas aos desafios que apresentam as organizacdes

contemporaneas.

Dessa forma, nao se justificaria a diferenciacdo dessas competéncias em
funcdo do aprofundamento na tarefa inerente a responsabilidade funcional

explicitada na descricdo de cargos.

Além das Competéncias Fundamentais, requeridas de todos os empregados
da organizagdo, a organizacdo requer ainda dos empregados a expressdo das
Competéncias Gerenciais e Competéncias Especificas, definidas conforme a area
de atuacdo de cada empregado. As Competéncias Gerenciais, como se deduz do
nome, sao requeridas dos funcionarios que exercem cargos gerenciais e Sao
vinculadas a expresséao de atitudes e comportamentos desejaveis e, em sua maioria,

a perspectiva Comportamento Organizacional da metodologia BSC, vide Quadro 8:



Foco das Competéncias Gerenciais

BSC

Estimular e valorizar a participacdo dos funcionarios nas decisfes
Incentivar dialogo, troca de idéias e compartilhamento de conhecimentos

Orientar a atuacdo da equipe com foco nas estratégias, resultados e principios
de responsabilidade socioambiental
Compartilhar informacdes necessarias para a realizacdo do trabalho

Promover o desenvolvimento da equipe

Comunicar suas expectativas sobre o desempenho das pessoas
Fornecer feedback freqliente para aprimoramento da equipe
Oferecer oportunidades de capacitagdo

Implementar, em conjunto com a equipe, acdes voltadas para o bem-estar no
trabalho e melhoria continua da qualidade de vida

Comportamento
Organizacional

Negociar com clientes de forma transparente

Buscar estabelecer acordos que atendam aos interesses das partes Clientes
Tomar decisdes adequadas, em tempo habil Financeira
Coordenar os processos da equipe

Identificar desvios Processos
Implementar acdes de melhoria Internos

Quadro 8: Categoria Competéncias Gerenciais Requeridas
Fonte: Elaborado pela autora

Levando em consideracdo que as competéncias gerenciais requeridas pela
organizacdo estudada tém seu foco em atitudes esperadas dos empregados, e se
encontram centradas na Perspectiva Comportamento Organizacional da
metodologia BSC, ndo se tornaria necessario estabelecer distincbes entre as
competéncias requeridas de Gerentes 2 em relacdo as competéncias requeridas de
Gerentes 3.

Na categoria Competéncias Especificas Requeridas dos Empregados da
Unidade da Instituicdo Financeira estudada, tem-se as competéncias descritas no

Quadro 9:

Empregados
Setor Foco das Competéncias Requeridas de quem
séo
requeridas
DIVISAO DE | Coordenar e acompanhar o planejamento e acbes da area Gerente 2
PROCESSOS | Articular com clientes internos, externos e demais intervenientes | Assessor 2, 3

1 Prestar informacdes fidedignas e tempestivas e4
Auxiliar a tomada de decisé@o
Assessorar na operacionalizacdo das demandas

DIVISAO DE | Analisar o mercado Gerente 2

PROCESSOS | Identificar oportunidades negociais Assessor 2, 3
2 Desenvolver modelos de relacionamento e de atendimento e4

Apoiar implementacédo de modelos de relacionamento

Prestar consultoria as areas intervenientes

Desenvolver estratégias de relacionamento,de atendimento e

regras de negocios

DIVISAO DE
PROCESSOS

Gerente 2
Assessor 2, 3

Acompanhar o mercado
Identificar oportunidades negociais
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Desenvolver modelos de relacionamento e de atendimento

Apoiar implementacé@o de modelos de relacionamento

Prestar consultoria as areas intervenientes

Desenvolver estratégias de relacionamento,de atendimento e
regras de negécios

Realizar sensoriamento

e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
4

Propor acdes de venda
Integrar acbes de
comunicacao e pesquisas
Acompanhar o desempenho das vendas

Extrair informacfes que subsidiem o desenvolvimento de
estratégias

Acompanhar e avaliar os niveis de satisfacéo, lealdade, fidelizacao
e retencgdo de clientes

Desenvolver estratégias negociais

promocdo, patrocinio, propaganda,

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAODE
PROCESSOS
5

Analisar o mercado

Identificar oportunidades de negécios

Buscar solu¢des inovadoras

Desenvolver  soluges  Comércio  Eletrdnico, aplicando
conhecimento de Tecnologia da Informacgdo, marketing ou gestéo
de projetos

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
6

Prestar orientacdo e apoio as parcerias

Negociar e acompanhar parcerias

Desenvolver e gerenciar estratégias, modelos de negodcios e
solucdes especificas

Formular solucdes inovadoras de relacionamento com clientes

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
7

Estabelecer integracdo com as demais

Desenvolver produto, normativos e rotinas operacionais
Propor alternativas negociais

Analisar projetos, demandas e produtos

Emitir parecer técnico

Subsidiar tomada de decisfes estratégicas

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
8

Avaliar a performance, o comportamento e fatores de risco da
carteira

Propor altera¢des em produtos ou processos

Elaborar e controlar projetos de produtos ou servigcos

Elaborar argumentos de vendas, normativos e rotinas operacionais
Disseminar informacdes e conhecimentos

Contribuir para o desenvolvimento profissional dos membros da
equipe

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
9

Avaliar a performance, o comportamento e fatores de risco da
carteira de ativos

Propor alteragBes em produtos ou processos

Antecipar e corrigir eventuais desvios das estratégias e politicas
definidas

Elaborar e controlar projetos de produtos ou servigcos

Disseminar informacdes e conhecimentos

Contribuir para o desenvolvimento profissional dos membros da
equipe

Administrar situacdes de estresse e conflito

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
10

Desenvolver relatorios e apresentagfes

Disseminar informacdes e conhecimentos

Contribuir para o desenvolvimento profissional dos membros da
equipe

Administrar situacdes de estresse e conflito

Avaliar a performance dos produtos e propor acdes voltadas ao
atingimento das metas estabelecidas

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d

DIVISAO DE
PROCESSOS
11

Avaliar a performance, o comportamento e fatores de risco da
carteira de ativos
Propor alteracdes em produtos ou processos

Gerente 2
Assessor 2, 3
e4d
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Antecipar e corrigir eventuais desvios das estratégias e politicas
definidas

Elaborar e controlar projetos de produtos ou servigcos

Disseminar informacdes e conhecimentos

Contribuir para o desenvolvimento profissional dos membros da
equipe

Administrar situacdes de estresse e conflito

NUCLEO DE | Desenvolver solucdes seguras e ageis de processamento, coleta e | Gerente 3
PROCESSOS | armazenamento de dados Assessor 2, 3
Desenvolver relatérios e apresentacdes e4
Disseminar informacdes e conhecimentos

Contribuir para o desenvolvimento profissional dos membros da
equipe

Administrar situacdes de estresse e conflito

Quadro 9 — Categoria Competéncias Especificas Requeridas

Fonte: Elaborado pela autora

Como se depreende da avaliacdo das competéncias especificas requeridas
nas Divisdbes e Nuacleo de Processos que compdem a Unidade da Instituicdo
Financeira estudada, estas sao exigiveis de todos os empregados que compdem

esses setores de processos, indistintamente.

Embora as tarefas atribuidas a cada cargo existente na Unidade considerem
a complexidade da funcéo, a qual se reflete na retribuicdo oferecida a cada
empregado pela empresa (sistemas remuneratérios, de recompensa e ascensao
profissional), ndo se observa gradacdo da complexidade do desempenho a ser
demonstrado pelo empregado em funcdo do aprofundamento que se espera

conforme o cargo exercido.

Para entender tal analise, é necessario saber que 0s niveis de
Assessoramento 2, 3 e 4 correspondem aos niveis de aprofundamento no trabalho
nomeados no mercado, em funcdo da experiéncia e da complexidade do trabalho

executado, como Sénior, Pleno e Junior, respectivamente.

A atribuicdo de conceitos a cada empregado, efetuada na etapa de
Encerramento do processo avaliatorio, € efetuada com base em cinco niveis,
referenciados ao grau de expressao das competéncias requeridas, conforme Figura
2. E de se notar que tais conceitos avaliam o grau de expressdo da competéncia,
mas nao fazem tal distingdo em relagéo ao grau de complexidade do cargo pelo qual

0 empregado é remunerado.
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1= ndo expressou a competéncia requerida;

2= expressau pouco 3 competéncia (muito abaixo do esperadol;

3= expreszou moderadamente a competéneia (pouco abaixe do esperadal;
g = expraszou muito 3 competéncia (desempenho esperado pelo Bancol;
5= exprassou 3 competéncia de forma exemplariacima do esparadal.

Figura 2: Conceitos atribuidos conforme grau de expressdo das competéncias

Paralelamente ao sistema de avaliacdo de desempenho, a organizacéo
estudada adota normatizacdo relativa ao dimensionamento da quantidade de
empregados necessarios, recrutamento e selecdo de pessoal que considera a
classificacdo dos empregados em cargos com conteudos pré-delimitados, em
processo eminentemente taylorista embasado nos céanones da Administracao
Cientifica e em estudos de tempos e movimentos, efetuados periodicamente junto

aos executores de cada processo de trabalho, conforme Figura 3.

Para cada processo organizacional mapeado na Unidade da Instituicdo
Financeira estudada, sédo definidas responsabilidades e tarefas, cujo foco é
diferenciado para cada nivel de responsabilidade funcional, a cargo dos individuos
contratados para conduzir uma parte delimitada do referido processo organizacional,
contratacdes essas feitas para o preenchimento de cargo especifico, nominado e

integrante do Plano de Cargos e Salarios existente na organizacgao.

MACROPROCESSO 1

Processo Atividade Frequencic Minutos Segundos  Ocorréncia Dedicacdo
Amortizacéo Amortizar saldo devedor Eventual 0 55 Agéncia 100% Assistente
Comercializagdo Acolher proposta Eventual 15 12 Agéncia 100% Assistente
Comercializagdo Consultar limite de crédito Eventual 1 8 Agéncia 100% Assistente
Comercializagdo Consultar margem operacional Eventual 0 56 Agéncia 100% Assistente
Comercializagdo Pesquisar restricdes - CADIN/CERIS Eventual 2 9 Agéncia 100% Assistente
Comercializagdo Pesquisar restricdes - SERASA Eventual 1 19 Agéncia 100% Assistente
Comercializagdo Pesquisar restricdes - SPC Eventual 0 59 Agéncia 100% Assistente
Conformidade Verificar conformidade - contratagéo Eventual 35 16 Nucleo Assessor 5
Conformidade Verificar conformidade - condugéo Eventual 15 8 Nucleo Assessor 5
Desenvolvimento Disponibilizar o produto Anual 680 0 Unidade 40% Assessor 2/ 60% 3
Desenvolvimento Elaborar Comunicagao Anual NIHIL 0 Unidade néo se aplica
Desenvolvimento Elaborar demanda executiva Anual 30 0 Unidade 100% Assessor 3
Desenvolvimento Estudar viabilidade Anual NIHIL 0 Unidade néao se aplica
Desenvolvimento Agregar atributos Anual 240 0 Unidade 40% Assessor 2/ 60% 3
Desenvolvimento Gerenciar o produto Mensal 240 0 Unidade 100% Assessor 3
Desenvolvimento Prestar suporte as dependéncias Diaria 12 0 Unidade 100% Assessor 4
Estudo Conferir estudo Eventual 10 17 Agéncia 100% Gerente
Estudo Efetuar estudo de proposta - no sistema Eventual 16 54 Agéncia 100% Assistente
Formalizacéo Deferir proposta Eventual 1 38 Agéncia 100% Comité
Formalizacéo Formalizar a operagao Eventual 8 33 Agéncia 100% Gerente
Formalizacéo Confirmar a operagéo Eventual 1 6 Agéncia 100% Gerente
Formalizagéo Liberar recursos Eventual 2 12 Agéncia 100% Assistente
Liquidacao Liguidar operacao Eventual 2 10 Agéncia 100% Assistente

Figura 3: Exemplo de andlise de tempos e movimentos utilizada na organizacdo

Para cada funcdo existente é encontrada, nas instru¢des normativas da

empresa, uma descricdo de cargo, num procedimento tipico da Administracédo
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Classica, embasada em principios tayloristas de gestdo da méao-de-obra, em que o

que se espera do individuo € sua adequacdo a interpretacdes rigidas do que deve

ser executado, do tempo e da forma de execucdo considerados Otimos pela

organizacao.

Para melhor elucidar, sédo listadas no Quadro 10 as descricbes — tarefas e

responsabilidades - existentes na Categoria Descricdo de Cargos, em uma Unidade

da Instituicdo Financeira estudada:

Processos Foco das responsabilidades e tarefas Cargo Avaliacdo da atribuicao de
tarefas e responsabilidades
Assessoria assessorar a Unidade Assessor 4, 3 e | As responsabilidades e tarefas séo

2

iguais para trés niveis funcionais e

assessorar a Organizagao Assessor 1 diferem para um deles somente
guanto ao &mbito de atuacdo
Prospeccéo de | coletar e disponibilizar dados Assessor 4 As responsabilidades e tarefas séo
Dados diferentes para dois niveis
. funcionais e inexistem para outros
interpretar dados, transformando-os em | Assessor 3 dois.
informacdes
Prospecg &o de | acompanhar e interpretar mudancas e | Assessor 2 As responsabilidades e tarefas séo
Tendéncias tendéncias diferentes para dois  niveis
desenvolver prospeccdo de macro | Assessor 1 funcionais e inexistem para outros
tendéncias dois.
Desenvolvimento realizar atividades necessarias ao | Assessor 4 As responsabilidades e tarefas séo
de Solugdes desenvolvimento de solucfes diferentes para os quatro niveis
desenvolver solucdes Assessor 3 funcionais
desenvolver  solugdes de  maior | Assessor 2
complexidade
desenvolver solu¢des inovadoras Assessor 1
Implementacgéo realizar  atividades necessarias a | Assessor 4 As responsabilidades e tarefas sao
de Solugbes implementacado de solucbes diferentes para o0s quatro niveis
implementar solugfes Assessor 3 funcionais
implementar  solucbes de  maior | Assessor 2
complexidade
implementar solugfes inusitadas que | Assessor 1
atinjam toda a organizacao
Acompanhamento | responder pelo acompanhamento dos | Assessor 4 As responsabilidades e tarefas séo
dos Resultados resultados diferentes para os quatro niveis
responder pelo acompanhamento e | Assessor 3 funcionais
andlise dos resultados fornecendo
subsidios para ajustes
responder pelo acompanhamento e | Assessor 2
andlise dos resultados propondo ajustes
responder pelo acompanhamento e | Assessor 1
andlise dos resultados que atinjam toda
a organizacdo, propondo ajustes,
guando necessario
Avaliacédo de | identificar, coletar e disponibilizar dados | Assessor 4 As responsabilidades e tarefas sdo

conformidade ou
adequabilidade a
regulamentacdo

necessarios a avaliacéo da
conformidade a regulamentacédo interna
e externa

diferentes para 0s quatro niveis
funcionais
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interna e externa

avaliar a adequabilidade a
regulamentacdo interna e externa
fornecendo subsidios para ajustes

Assessor 3

avaliar a adequabilidade a
regulamentacdo interna e externa
propondo ajustes

Assessor 2

avaliar a adequabilidade dos produtos
inovadores e estratégicos a
regulamentacdo interna e externa
propondo ajustes quando necessario

Assessor 1

Acompan hamento
dos trabalhos
realizados por
empresas ou
profissionais
contratados

responder pelo acompanhamento dos
trabalhos realizados por empresas ou
profissionais contratados

Assessor 4

responder pelo acompanhamento e
avaliacdo dos trabalhos realizados por
empresas ou profissionais contratados

Assessor 3

responder pelo acompanhamento e
avaliacdo dos trabalhos realizados por
empresas ou profissionais contratados
propondo corre¢cfes quando necessario

Assessor 2

responder pelo acompanhamento e
avaliacdo dos trabalhos, relacionados a
modelos, metodologias, produtos e
servicos inovadores e estratégicos
realizados por empresas ou profissionais
contratados propondo correcfes

Assessor 1

As responsabilidades e tarefas sédo
diferentes para os quatro niveis
funcionais

Planejamento e

planejar e conduzir os servicos sob sua

Assessor 4, 3,

As responsabilidades e tarefas sédo

conducéo de | responsabilidade 2el iguais para 0s quatro niveis

servicos funcionais

Satisfacao dos | responder pela satisfagcdo dos clientes Assessor 4, 3, | As responsabilidades e tarefas séo

clientes 2el iguais para 0s quatro niveis
funcionais

Elaboracgéo de

identificar, coletar e disponibilizar dados

Assessor 4

As responsabilidades e tarefas séo

Relatorios restritos ou sigilosos necessarios a iguais apenas para trés niveis
Técnicos elaboracao de relatdrios técnicos funcionais
elaborar relatdrios técnicos Assessor 3,2 e
1
Gestéo de | responder pela gestao de informacdes Assessor 4, 3, | As responsabilidades e tarefas sao
informacdes 2el iguais para 0s quatro niveis
funcionais
Guarda de Sigilo tomar providéncias necessarias para | Assessor 4, 3, | As responsabilidades e tarefas sédo
gue as informacdes sejam resguardadas | 2e 1 iguais para 0s quatro niveis
funcionais

Coordenacdo de
processos

responder
processos

pela coordenacdo de

Assessor2el

As responsabilidades e tarefas séo
diferentes para dois  niveis
funcionais e inexistem para outros
dois

Quadro 10: Categoria Descri¢cdo de cargos na Organizagéo

Fonte: Elaborado pela autora

com as descricbes de cargos,

Ao se cotejar as competéncias especificas requeridas, conforme Quadro 9,

conforme Quadro 10, percebe-se que a

implementacédo da Gestao por Competéncias, na organizacao estudada, enfrenta as

mesmas dificuldades para o abandono da administracdo classica por posto de

trabalho relatada por Zarifian (2001).
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A ndo ser verdadeira a acepcdo acima seria necessario que a empresa
abdicasse da classificagcdo de seus empregados por cargos, para todos os fins dos
processos de gestdo de recursos humanos que aplica, passando a quantificar,
recrutar, selecionar, promover, retribuir e principalmente, avaliar sua méo de obra
pelas competéncias expressadas, e ndo mais pelo enquadramento em um cargo,
situacdo de rigidez incompativel com os novos conceitos do trabalho, em que o
trabalhador é sujeito de uma acao criativa e plena da expressédo de capacidades
singulares, que se traduzem pelas entregas efetuadas a organizacdo (ZARIFIAN,
2001).

Para comprovar tal afirmacédo, verifica-se que o sistema de retribuicdo
adotado pela empresa (salarios e remuneracdo variavel) utiliza como base a
classificacdo por cargos, conforme Quadro 11. Assim, para as funcdes gerenciais o
salario e remuneracédo variavel sdo decrescentes conforme decresce o nivel de
responsabilidade funcional, bem como ocorre o mesmo para as funcbes de
Assessoramento, ndo obstante as competéncias requeridas serem as mesmas para

esses empregados, indistintamente.

Cargo Nivel de remuneracéo

Diretor R1 = 25 unidades monetarias
Gerente 1 R2 =19 unidades monetarias
Gerente 2 R4 = 13,5 unidades monetérias
Assessor 1 R4 = 13,5 unidades monetérias
Gerente 3 R6 = 8,5 unidades monetéarias
Assessor 2 R6 = 8,5 unidades monetéarias
Assessor 3 R8 = 6 unidades monetarias
Assessor 4 R10 = 4 unidades monetarias

Quadro 11: Correspondéncia entre os niveis funcionais e a remuneragao

Fonte: Elaborado pela autora

Caso implementada a Gestdo por Competéncias na forma prescrita pelos
estudiosos do tema, forcoso seria & empresa adotar um sistema de retribuicdo
alinhado a expressédo das competéncias requeridas, abandonando o modelo vigente

de remuneracéo por cargos.

Ademais, o sistema de ascensao profissional, efetuado por intermédio da

impostacdo, pelo empregado interessado, de um curriculo profissional numa
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plataforma virtual denominada Sistema de Prospecc¢ao de Talentos e Oportunidades
— TAO, utiliza um sistema de pontuacao classificatoria e eliminatoria (teoricamente,
sdo considerados elegiveis para determinado cargo somente os 20 melhores
classificados no TAO) que atribui maiores pontos as variaveis Formacao em Nivel de
Graduacdo e Pos-graduacdo, Certificacbes de Conhecimentos e Profissionais,
Cargos Exercidos e Tempo de Empresa.

Embora ocorra pontuacdo em face dos conceitos recebidos na avaliacédo de
competéncias efetuada por intermédio do sistema GDP, as variaveis melhor
pontuadas pelo sistema de ascensao profissional TAO sdo aquelas eminentemente
utilizadas nos sistemas de gestdo de pessoas fundados na nogéo de funcgao, ou
seja, encontram-se atreladas aos indicadores classicos de nivel de escolaridade e

experiéncia profissional, conforme Figura 4.

Exp. Profissional Pt.Max. Pt.Obt. Formagao Pt.Max. Pt.Obt.

Cargos/Funcoes Exer: Mivel Superior
Cargos no Banco .: 21,00 Graduacao
Funcoes Extrabanco: 21,00 Pos graduacao

Cargo Atual . . . .: 4,00 Curso PFP

Placar GDP . . . .: 10,00 Certificacoes

Tempo de banco . .: Educador.

Pont. Experiencia .: 40,00 Pontuacao Formacao :
Pontuacao Total Maxima/Obtida

Figura 4: Fatores considerados pela empresa para encarreiramento

Observa-se, por exemplo, que a formacdo (graduacdo, pos-graduacdao,
cursos, certificacdes, atuacdo como educador) soma, em conjunto, o total de 50
pontos dos 90 pontos maximos possiveis, sendo que os cargos exercidos e o tempo
de empresa, representativos da valorizagcdo da experiéncia profissional, aspecto
valorizado pelo taylorismo, somam 30 pontos dos 90 pontos maximos possiveis.

A expressdo de competéncias € pontuada conforme item Placar GDP,
perfazendo 10 pontos do total de 90 pontos possiveis, o que demonstra que a
gestdo por competéncias na organizacao estudada ndo permeia todos 0s processos
de gestdo de pessoas, contrapondo-se, portanto, as premissas para sua

implementacéo existentes no referencial teorico.
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Ao avaliar o contetdo dessa relacdo de competéncias, percebe-se que as
competéncias sdo requeridas indistintamente de todos os cargos de uma area,
ignorando-se a delimitacdo dada pela responsabilidade funcional, ja que todos os
empregados independentemente de seus cargos, sao instados , por exemplo, a
tratar a informacéo, coordenar, articular, analisar, integrar, desenvolver (estratégias,
modelos, solucdes, relatérios, apresentacbes, ou seja, uma Visdo),
independentemente da funcédo exercida ou do cargo ocupado, 0s quais tém relacao

direta com sua remuneracao.

Encontra-se ai a contradicdo que o presente trabalho pretendeu investigar,
tendo em vista que os tedricos da gestdo por competéncias defendem que a cada
competéncia corresponde uma definicAo e uma especificacdo em termos de
comportamentos caracteristicos, existindo uma hierarquia para o0s graus de
dificuldade, expressados pelos verbos que denotam o desempenho a ser aferido
(HONDEGHEM, HORTON; SCHEEPERS, 2006).

Assim, por exemplo, a competéncia “compreender” embute menor
complexidade que a competéncia “tratar a informacéo”, que por sua vez € menos
complexa que “analisar”, seguida na escala por “integrar”, “inovar”, “conceituar”,
compreender a organizacéo” e “desenvolver uma visao” (HONDEGHEM, HORTON,;
SCHEEPERS, 2006, p. 252).

Justificativa elaborada pela empresa da conta de que, embora as
responsabilidades de cada cargo sejam diferentes, conforme descricdo de cargos
constante do Quadro 11, para cumpri-las pode ser necessario que os detentores de
cargos diferentes sejam capazes de expressar as mesmas competéncias, sendo que
uma competéncia profissional pode contribuir para o exercicio de varias
responsabilidades funcionais, enquanto uma responsabilidade funcional pode exigir

do empregado a expressao de varias competéncias.

Dessa forma, os perfis de competéncias estariam relacionados a area de

atuacao e nao aos cargos exercidos.

Como se depreende do referencial tedrico estudado, a expressdo de uma
competéncia revela o desempenho do empregado, a entrega que este faz a

organizagao.
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Ora, se sao requeridas as mesmas competéncias de todos os empregados
de uma determinada area, com o mesmo nivel de complexidade, e se o resultado da
avaliacdo de desempenho destes empregados, efetuada por intermédio do sistema
GDC, mostra que os empregados detentores de cargos diversos expressam essas
competéncias requeridas com niveis de expressao iguais (conceitos iguais), é licito
inferir que esses empregados executam tarefas iguais com igual nivel de

profundidade.

No entanto, a quantificacdo do numero de empregados necessarios a
organizacado, seu recrutamento, selecédo, remuneragéo e ascensao permanecem, na

organizacao estudada, atrelados a descricao de cargos taylorista.

Ao avaliar os funcionarios de um cargo pelas mesmas competéncias pelas
quais sao avaliados os demais funcionarios que compdem uma equipe,
desconsiderando a gradacao de complexidades inerente aos cargos, o modelo de
Gestdo de Desempenho baseada em Competéncias adotado pela organizacao
estudada esta deixando de cumprir seus objetivos fundamentais, quais sejam suprir
a organizacdo das competéncias individuais necessarias para que esta expresse
suas competéncias-chave, orientar o desenvolvimento profissional, contribuir com o

planejamento de carreira e facilitar a consecuc¢éo dos objetivos organizacionais.

O modelo adotado pela organizacdo reconhece a necessidade de
diferenciacdo entre as competéncias requeridas aos funcionarios em funcdo da
atividade exercida, ao prever que aqueles que exercam cargos gerenciais sejam

avaliados também pelas Competéncias Gerenciais.

No entanto, essa aproximacdo do “modelo competéncia” elaborado por
diversos autores, entre eles McClelland; Boyatzis (HONDEGHEM, HORTON;
SCHEEPERS, 2006), Prahalad; Hamel (BRANDAO, 2008) e Zarifian (2001) é
incipiente e ndo permite afirmar que a empresa estudada adotou a Gestdo por
Competéncias em substituicdo ao modelo de posto de trabalho/descrigéo de cargos.

Ao contrario, fica evidente a convivéncia, na empresa, de dois modelos de
distintos em gestdo de pessoas, quais sejam a avaliacdo de desempenho baseada
em competéncias e os demais processos (dimensionamento, recrutamento, selecéo,

retribuicdo e ascensao) baseados em fungdes.
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Essa conclusdao aproxima-se do resultado de estudo de pesquisa
exploratoria realizada com empregados daquela organizacdo em que foram
apontadas deficiéncias no processo vigente anteriormente ao atual, especialmente
no ponto “carater muito genérico das treze competéncias objeto de avaliacdo (na
dimensdo fatores), as quais se aplicavam a todos os funcionarios,
independentemente de sua area de atuagdo, cargo ou nivel hierarquico”
(BRANDAO, 2008).

Percebe-se que, ao utilizar um sistema de avaliacdo e desenvolvimento
profissional com foco em competéncias e um sistema de gestdo de pessoas (nos
aspectos quantificacao, recrutamento, sele¢éo, remuneracao e ascensao) com foco
em funcbes ou cargos, a implementacdo da Gestdo por Competéncias na
organizacao estudada incorreu nos mesmos problemas relatados por Zarifian (2001)
a respeito da dominacdo do modelo do posto de trabalho, baseado em analises
descritivas das tarefas a executar, mesmo naquelas empresas que diziam adotar a

Gestao por Competéncias.

O modelo tedrico que embasou a criacdo da Gestdo por Competéncias
preconiza que a andlise das competéncias organizacionais deve nortear a
quantificacdo, recrutamento e selecao de empregados (em funcdo da obtencdo das
competéncias individuais necessarias para permitir que a organizacdo exprima suas
competéncias-chave); deve nortear ainda os processos de apreciacao do alcance da
expressdo dessas competéncias, com vinculagdo a escalas de retribuicdo
(remuneracdo) e ascensdo especificas (HONDEGHEM, HORTON; SCHEEPERS,
2006), parametros esses nao verificados na organizagéo estudada.

Para andlise dos dados qualitativos obtidos por intermédio de entrevista
individual, foi utilizado roteiro elaborado com base no referencial teorico, utilizando
guestdes abertas, de modo a que fosse possivel ao entrevistador captar o grau de
conhecimento do entrevistado a respeito do tema Gestao por Competéncias.

Categoria Entendimento do modelo de Gestdo por Comp  eténcias

Primeiramente solicitou-se ao entrevistado informar sobre o conhecimento
gue detivesse a respeito das premissas que norteiam, na empresa, a constru¢ao do
modelo de Gestdo por Competéncias, por intermédio da questdo “Conhece as

premissas utilizadas pela empresa para construcdo do modelo de Gestdo por
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Competéncias?”. Nesse quesito, todos os entrevistados informaram desconhecer as
premissas que norteiam o modelo de Gestdo por Competéncias, sendo recorrente a

palavra “Nao”. Um entrevistado utilizou a palavra “Desconheco’.

Pelas afirmacdes dos entrevistados, percebe-se total desconhecimento de
gue o modelo de Gestao por Competéncias, que a empresa admite adotar, constitui-
se em modelo global de administracdo organizacional, permeando, na forma dos

referenciais tedricos, todos 0s processos organizacionais.

Com relacdo a esse quesito, percebe-se que os participantes do estudo
demonstram desconhecimento a respeito do tema, o que permite inferir que a
empresa ndo efetuou uma divulgacdo adequada dos parametros norteadores do

modelo que diz adotar.

Categoria Conhecimento do Processo de Gestdo de Des empenho por

Competéncias

Quanto ao conhecimento detido em relagdo ao sistema de Gestdao de
Desempenho por Competéncias na empresa, conforme quesito “Conhece o sistema
de Gestdo de Desempenho por Competéncias — GDC?”, é possivel perceber, pelos
comentarios colacionados, que a totalidade dos entrevistados conhece o processo,
ao menos guanto aos procedimentos operacionais adotados pela empresa.

“A avaliacdo de competéncias comeca com a escolha, pelo sistema, dos
pares a serem avaliados. Antes, tem a pré-definicdo, pela equipe, dos quesitos a

serem medidos”.

“E feito um registro de anotacdes, conceitos a pares, subordinados e
superiores no sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias”.

“Na GDC é preciso anotar as respostas a questionamentos acerca do

desempenho esperado, para todos os funcionarios da equipe”.

“Na GDP (sic) é feito o mapeamento das competéncias para definir quais

competéncias serdo avaliadas”.
“E feito 0 mapeamento de atividades”.

“E um processo de avaliacdo 360 graus em que todos avaliam todos”.
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“A avaliacdo de competéncias é feita com base no Acordo de Equipe e o0s
conceitos sao registrados no sistema GDP no fim do semestre”.

“Os funcionarios sao avaliados semestralmente pelo sistema, denominado

Gestao de Competéncias, mas desconheco os critérios”.

Permanece clara para os entrevistados a forma visivel, qual seja a Gestao
de Desempenho baseada em Competéncias, de resto o Unico aspecto da Gestédo

por Competéncias de fato adotado pela empresa.
Categoria Entendimento do modelo de Gestdo por Comp  eténcias

Com relacdo ao quesito “Para vocé, o sistema de Gestao por Competéncias
e o0 Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias sdo a mesma coisa?” 0s
entrevistados foram unanimes em informar que consideram as duas expressdes

nomes diferentes para 0 mesmo processo.

Categoria Percepcédo da Diferenciagdo de Competéncia s Requeridas
para Cargos de Diferente Complexidade

Ocorreu unanimidade também com relacdo ao objeto da investigacao
contida na pergunta n°® 4 “Os quesitos pelos quais vocé € avaliado na GDC séo os
mesmos quesitos pelos quais sdo avaliados seus pares e seu superior?”, ja que
todos os entrevistados detentores de cargos de assessoria disseram que as
competéncias fundamentais e especificas pelos quais sao avaliados sdo as mesmas

entre os componentes de cada Divisdo de Processos:
“A equipe toda € avaliada pelos mesmos quesitos”.

Os 2 entrevistados que detém funcéo gerencial afirmaram, de modo geral,
que, além das competéncias fundamentais e especificas, pelas quais todos os
demais funcionarios de cada Divisdo de Processos sdo avaliados, também séo
avaliados pelas Competéncias Gerenciais, que compdem a cesta pela qual sao

avaliados todos os gerentes da organizacgao:
“Somente para o Gerente de Divisdo os quesitos sao diferentes”.

“Os pares séo avaliados pelos mesmos quesitos mas o superior € avaliado

pelas Competéncias Gerenciais também”.
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Categoria Fidelidade das Competéncias Requeridas em relacdo ao
Trabalho Executado

Com relacdo a fidelidade que guardam os quesitos pelos quais o0s
funcionarios sédo avaliados em relacéo ao trabalho efetivamente executado, medida
pelo quesito “Os quesitos pelos quais vocé e seus pares sdo avaliados refletem com
fidelidade o trabalho executado?”, as respostas foram no sentido de que néo ha total

fidelidade, exata adequacao.

“O namero de competéncias é pequeno para refletir a variedade de servigos
que a gente executa, entdo é feita uma simplificacdo, o que faz com a gente &s
vezes fique bastante desconfortavel com a situacdo, ndo tem feedback de baixo

para cima, sO de cima para baixo, e as notas nao refletem a postura da pessoa”.

“Mais ou menos. A gente se sente insatisfeito e injusticado, porque o
trabalho que a gente faz ndo esta abrangido por nenhuma das competéncias.

Poderiam ser incluidos quesitos mais objetivos para cada um”.

Categoria Necessidade de Diferenciacdo entre as Com peténcias

Requeridas conforme Cargo Ocupado

Com a pretensao de captar a percepcdo dos entrevistados a respeito da
utilizacdo concomitante, pela empresa, de dois sistemas distintos de gestdo de
pessoas, quais sejam a Gestdo por Competéncias, utilizada na avaliacdo do
desempenho dos funcionarios, e a Administracdo Classica por posto de trabalho,
utilizada para os demais sistemas de gestdo de pessoas, como O recrutamento, a
selecéo, a retribuicdo e ascensao, foram introduzidos os quesitos “Na sua opini&o,
deveria haver diferenciagdo nos quesitos pelos quais os diferentes cargos sé&o
avaliados?” e “Se duas pessoas com responsabilidades funcionais (cargos)
diferentes sédo avaliados pelos mesmos quesitos e obtém a mesma pontuacao,

deveriam ser remunerados igualmente?”.

Esses quesitos foram introduzidos na entrevista de forma conjunta, a fim de
gue houvesse uma associacao intuitiva entre diferenciacdo de cargos, remuneracéo

e competéncias requeridas.

A opinido dos entrevistados torna-se francamente tripartida, ja que 7
Assessores (03 de nivel 2, 3 de nivel 3 e 1 de nivel 4) afirmaram que deveria haver

diferenciacdo nos quesitos (competéncias requeridas) pelos quais os diferentes
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cargos sao avaliados e na remuneracéo, que deveria ser diferenciada em funcéo

das competéncias demonstradas:

“Devia ser feita uma avaliacdo completa da pessoa, e se ela demonstrasse
as competéncias que as outras pessoas também demonstram, o salario devia ser
igual. O sistema é injusto. Eu me sinto muito prejudicada por que, se (a empresa)
colocasse em prética a avaliacdo do jeito que ela esta prevista, portanto (sic) levaria

a um upgrade. Isso ndo acontece e a gente se sente descontente e desmotivada”.

“Em algumas empresas existem patamares diferentes de remuneracao,
faixas pequenas para a mesma comissao, por exemplo, que sao definidas de acordo
com o resultado das avaliagdes dos ultimos semestres. Cada vez que o funcionario
atinge um desempenho acima do esperado, € recompensado com um aumento no

patamar de salario, até atingir o maximo, quando ele é promovido a outra comissao.”

Quatro assessores (03 de nivel 1 e 01 de nivel 3) responderam

negativamente:
“N&o necessariamente, existem quesitos comuns a todos os cargos”.

Outros 4 entrevistados (2 de nivel 3 e 02 gerentes) responderam de forma
considerada surpreendente para a entrevistadora, ja que afirmam que deveria haver
diferenciacdo quanto as competéncias requeridas para cada cargo da organizacao,
mas que ndo deveria haver uma diferenciacdo salarial calcada nas competéncias

demonstradas.

“Nao acho que as pessoas que foram avaliadas com as mesmas notas tém
que ter a mesma remuneracao, outros fatores podem pesar no processo, além da
GDP, como a formacao, o tempo de empresa, 0 cargo, a qualidade do trabalho,

postura, conhecimento”.

Percebe-se que a questdo central defendida pela teoria, de que a
implementagdo da Gestédo por Competéncias deve ser acompanhada pelo abandono
da gestado de pessoas calcada na Administracdo Classica, ja que o modelo de posto
de trabalho ndo permite ao trabalhador a mensuracdo e reconhecimento da
expressdo das competéncias requeridas ndo encontra plena ressonancia no
pensamento dos trabalhadores de uma Instituicdo Financeira que diz adotar a
Gestao por Competéncias.
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Avalia-se que tal se d4 porque a cultura de organizacdo dos trabalhadores
em torno das questdes atinentes ao trabalho ainda é decorrente de um processo
verticalizado top-down, ocorrendo, no mais das vezes, que somente as questbes
colocadas em discussao pelos 6rgdos de representacdo de trabalhadores ou pela

empresa encontram essa ressonancia.

Nesse sentido, percebe-se que as discussdes sobre o modelo de
competéncias, levantadas pelo movimento sindical na Franca desde meados da
década de 1980, tanto sob o viés patronal quanto sob a dética trabalhadora, néo
foram encampadas pelos sindicatos de trabalhadores no Brasil e tampouco foram
realizadas em profundidade pelas empresas que decidiram por sua adocdo, o que
fez com que a implementacdo desse modelo se desse de forma superficial e

centrada exclusivamente na avaliacdo de desempenho profissional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A aplicacdo do modelo de competéncias, no Brasil, tem se mostrado
incipiente e retdrica, uma vez que em grande parte das empresas verifica-se um
distanciamento entre os processos de gestdo de pessoas e 0s processos ditos de
Gestdo por Competéncias, avaliaveis pelas formas e meios de requisicdo aos
empregados em relacdo a expressédo de competéncias, efetuada mais das vezes por
intermédio de sistemas de avaliacdo de desempenho.

Os objetivos buscados no presente trabalho foram alcancados, tendo sido
descrito o0 modelo de Gestdo de Desempenho baseada em Competéncias vigente
em uma instituicdo financeira e identificadas as competéncias requeridas para um
grupo especifico de empregados dessa organizacdo, as quais foram relacionadas
com a descricdo do cargo ocupado, com o nivel de retribuicdo pecuniaria ofertado
pela empresa e com os fatores considerados pela empresa para encarreiramento, 0s

quais embasaram a constatagcao a que se dirigiu a pesquisa documental efetuada.

Na organizacao estudada, a implementacdo da Gestdao por Competéncias
constituiu-se em apenas mais um elemento do aparato de gestdo de pessoas, este
amplamente centrado nos canones da Administracdo Classica, prescritivos e

baseados no modelo taylorista de posto de trabalho.

Dessa forma, percebe-se que essa implementacdo ndo ocorreu em
consonancia com a prescricdo dos modelos tedricos, ou seja, em substituicdo ao
modelo de gestdo de recursos humanos baseado em posto de trabalho (descricao
de cargos), mas, ao contrario, ambos o0s sistemas coexistem na empresa,
confirmando a percepcdo dos pesquisadores, com base nos referenciais tedricos
visitados, de que existem “enormes dificuldades [...] para sair de uma administracao
classica por posto de trabalho” (ZARIFIAN, 200, p. 28).

A constatacdo acima, obtida no presente trabalho via anlise da
documentacgéo disponibilizada pela organizacdo estudada e a partir de esquemas
interpretativos resultantes da aplicacéo de entrevistas do tipo semi-estruturado com
um anico respondente (entrevista em profundidade), encontra limitacbes no seu
alcance e abrangéncia, uma vez que 0 acesso aos documentos da empresa nao se

deu de forma irrestrita, restringindo-se a avaliacdo e andlise do material de livre
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consulta, encontrado em bibliotecas e sitios na internet ou em cole¢des particulares
de empregados daquela Instituicdo Financeira, bem na dificuldade de obtencéo de
respostas mais abrangentes e conclusivas acerca da percepcao de funcionarios de
uma Unidade de Instituicdo Financeira que admite adotar o modelo de Gestéo por

Competéncias.

Assim, seria recomendavel que o tema fosse abordado de maneira mais
ampla por pesquisadores que obtivessem acesso irrestrito aos dados relacionados a
gestdo de pessoas, gestdo de desempenho e gestdo por competéncias na
organizacdo estudada, bem como obtivessem respaldo da instituicdo para efetivar
uma ampla pesquisa junto aos funcionarios a quem o modelo de aplica, de forma a
obter uma visdo mais clara do quanto esses funcionarios entendem e sao atingidos

por esse novo modelo organizacional.

Ainda, a fim de aferir o real interesse dos empregados da organizacao
estudada em relacdo a implementacdo integral do modelo de Gestdo por
Competéncias, com o consequente abandono do modelo taylorista de posto de
trabalho, seria necessario, antes de mais nada, explicitar aos entrevistados o0 escopo

da Gestédo por Competéncias e sua diferenciacdo em relagdo ao modelo classico.

O presente trabalho, ndo obstante suas limitagbes, contribuiu para a
diversificacdo da abordagem as questdes afetas a implementacdo dessa forma de
gestdo. Ainda, ao abordar a implementacdo do modelo de Gestdo de Desempenho
baseada em Competéncias por uma Instituicdo Financeira, o presente trabalho
oferece a essa empresa uma visdo a respeito desse processo, possibilitando que
ocorra uma revisdao de rumos ou o aprofundamento da avaliagdo a respeito da

adocao do modelo de Gestao por Competéncias.

Seria de grande valia para a evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas,
fundados ainda em praticas elaboradas hd mais de um século, a propositura, por
pesquisadores alinhados com os modelos tedricos defendidos por Zarifian (2001) e
outros, de modelos de Gestdo por Competéncias que abrangessem todos o0s
aspectos dos processos de gestdo de recursos humanos, como a quantificacdo do
namero de empregados necessarios, o formato do recrutamento e selecdo, os
processos de formacdo, acompanhamento e avaliagdo, bem como retribuicdo e

ascensao profissional.
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ANEXO A

ROTEIRO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL

Gostaria que vocé tracasse um curto perfil seu: idade, cargo, tempo de

empresa e subunidade em que atua.

Conhece as premissas utilizadas pela empresa para a constru¢cdo do modelo

de Gestao por Competéncias?

Conhece o sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias — GDC?
Para vocé, o sistema de Gestdo por Competéncias e sistema de Gestado de

Desempenho por Competéncias sdo a mesma coisa?

Os quesitos pelos quais vocé é avaliado na GDC sdo 0os mesmos quesitos
pelos quais sdo avaliados seus pares e seu superior? Os quesitos pelos quais
VOCé e seus pares tém sido avaliados refletem com fidelidade o trabalho

executado?

Na sua opinido, deveria haver diferenciagdo nos quesitos pelos quais 0s
diferentes cargos sédo avaliados? Se duas pessoas com responsabilidades
funcionais (cargos) diferentes séo avaliados pelos mesmos quesitos e obtém a

mesma pontuacédo, deveriam ser remunerados igualmente?



