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RESUMO

DINIZ, Suzy Veiga. Cultura e Gestio por Competéncia: Analise da Percepcio dos
Gerentes da Area Comercial de uma Industria Siderurgica. Rio de Janeiro: RJ. 2008. 74p.
Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia em Negodcios). Instituto de
Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

Tendo em vista o cenario de um mundo cada vez mais turbulento e competitivo, as
transformagdes que ocorrem no ambiente das organizagdes exigem sistemas de Gestdo de
Pessoas que alinhem ao maximo a estratégia organizacional com as praticas de RH. E o que
constantemente estd sendo colocado a prova ¢ a capacidade cultural de cada empresa de
oferecer respostas efetivas aos novos desafios: pessoas e organizagdes precisam mostrar
melhores qualificacdes e resultados, precisam, portanto, desenvolver suas competéncias.
Nesse sentido, o objetivo geral dessa dissertacdo consiste em analisar a percepcdo dos
gerentes da area comercial frente a cultura organizacional e aos Programas de Gestdo por
Competéncia em uma induastria siderurgica, identificando os aspectos ligados a cultura
organizacional durante o processo de execucdo do Programa de Gestdo por Competéncias,
apontando os pontos positivos e negativos do programa adotado pela empresa e descrever as
influéncias do mapeamento de competéncias no Plano de Desenvolvimento de seus
colaboradores. A amostra foi selecionada de forma ndo probabilistica ou intencional, e
também por conveniéncia. A coleta de dados se baseou na avaliagdo de documentos internos
e externos da empresa caracterizando a pesquisa documental, bem como a pesquisa de campo,
desenvolvida mediante questionarios aplicados aos gerentes comerciais envolvidos com o
Programa de Gestdo por Competéncias. Os resultados destacam a importancia da cultura
organizacional como meio de se trabalhar o estreito alinhamento dos objetivos dos individuos,
com 0s objetivos da corporagdao. O modelo ¢ tido como satisfatério pelos colaboradores, onde
conseguem perceber que o programa estd diretamente relacionado a cultura de sua
organizagdo, seja através de sua missdo, valores e objetivos; e que o mapeamento de
competéncias também consegue ter um forte impacto positivo no PDP (Plano de
Desenvolvimento Pessoal). Mas ha necessidade de melhoria, como maior agilidade na tomada
de decisdo, auséncia de um plano de gerenciamento da informagdo, necessidade de maior
envolvimento da area de RH e dos superiores no processo de implementagdo do programa. E
numa ultima etapa, o estudo apresenta alguns comentarios sobre a situacdo verificada na
empresa estudada, da mesma forma que procura fazer sugestdes de melhoria das deficiéncias
encontradas no Programa de Gestdo das competéncias e da Gestdo da Cultura Organizacional.

Palavras- chave: Gestdo de Pessoas, Cultura Organizacional, Competéncias Organizacionais



ABSTRACT

DINIZ, Suzy Veiga. Culture and Management by Competencies: Analysis of the
Perception of the Sales Manager of a Steel Plant. Rio de Janeiro: RJ. 2008. 74p.
Dissertation (Master of Science in Management and Strategy in Businesses). Instituto de
Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

Taking into account an increasingly turbulent and competitive world scenario, the changes
that take place in the organizational environment require Personnel Management Systems that
maximize the alignment of the organizational strategy with the HR practices. What is
constantly being tested is the cultural capacity of each company to offer effective answers to
the new challenges: people and organizations need to show better skills and results, and thus
need to develop their competencies. In this sense, the general objective of this dissertation
consists of analyzing perception of the sales manager against the organizational culture and
the Management by Competencies Programs in a steel plant, identifying the aspect linked to
organizational culture during the execution of the Management by Competencies Program,
pointing out the positive and negative aspects of the program adopted by the company, and
describing the influences of the competencies mapping in the development plan of its
collaborators. The sample was selected of not probability or intentional form, and also by
convenience. The collection of data if based on the internal and external document evaluation
of the company characterizing the documentary research, as well as the research of field,
developed by means of questionnaires applied to the involved sales manager with the
Management by Competencies Program. The results highlighted the importance of the
organizational culture as a means of improving the tight alignment of individual objectives
with the objectives of the corporation. The model is seen as satisfactory by the collaborators,
as they are able to perceive that the program is directly linked to the culture of their
organization, be it through its mission, values and objectives; and that the mapping of the
competencies is able to have a strong positive impact on the PDP (Personal Development
Plan). However, there is a necessity for improvements, such as a greater agility of decision-
making, a lack of a plan of information management, a necessity of greater involvement by
the HR area and its superiors in the process of the implementation of the program. In addition,
in its last phase, the study presents some commentaries about the situation encountered in the
company object of this study, with the same objective of making suggestions for
improvements in the deficiencies found in the Competencies Management Program and
Management of the Organizational Culture.

Key words: Personnel Management, Organizational Culture, Organizational Competencies
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1 INTRODUCAO

1.1 Formulac¢ao do Problema

Nos ultimos anos surgiram diversas teorias, técnicas e ferramentas aplicaveis as
diversas areas da gestdo, apresentadas por vezes como a solugdo para melhorar os resultados e
garantir o crescimento organizacional neste ambiente de incertezas.

Algumas destas teorias, técnicas e ferramentas ndo sdo totalmente novas, elas
ressurgem nos tempos atuais face a busca incansavel por novidades e solu¢des milagrosas
para resolver problemas muitas vezes causados pela incompeténcia gerencial. Com isso,
muitos estudiosos do assunto e profissionais se aventuram em defendé-las e em aplica-las
como forma de se manterem atualizados e de “sintonizarem” suas empresas com as ultimas
novidades. Os resultados dessas “experi€ncias” muitas vezes sdo nefastos, causando enormes
prejuizos as organizagdes e problemas de gestdo irrepardveis que irdo perdurar ao longo do
tempo, sem contar a distancia que estes programas forma dos principais envolvidos, os
colaboradores.

Ha uma grande necessidade de talentos para destacar os diferenciais competitivos dos
negocios e sdo os lideres que desempenham o papel crucial de desenvolvimento desses
profissionais e dessas competéncias. Por outro lado, as chefias sdo, também, responsaveis pela
disseminacgio e analise das defini¢des estratégicas que permite a gestio por competéncia. E
evidente que ¢ fundamento basico que a estrutura empresarial e sua cultura organizacional
permitam e facilitem este processo, sem o que nenhum resultado poderd ser esperado. E
necessario que as empresas identifiquem a cultura de seus colaboradores, ou seja, seus
principais valores e certezas compartilhadas, implementando as mudangas capazes de apoiar
as novas estratégias adotadas.

Como as organizagdes estdo cada vez mais pressionadas, tanto pelo ambiente externo
quanto pelo interno, a investir no desenvolvimento humano, os paises, as empresas € as
pessoas que detém um grau maior de conhecimento sdo mais bem-sucedidos, produtivos e
reconhecidos. Diante de tal realidade, o papel estratégico do conhecimento difunde-se cada
vez mais.

Diante do exposto formula-se a seguinte questdo: a empresa esta implantando o
programa de Gestao por Competéncias levando em considera¢do sua cultura organizacional
de acordo com a percep¢ao de seus colaboradores? Quais as dificuldades encontradas durante
o processo de implantacdo do programa de Gestdo por Competéncias? Quais os aspectos da
cultura organizacional que as empresas levam em consideragdo ao implantar um programa de
Gestao por Competéncias?

1.2 Objetivos
1.2.1 Geral

O objetivo geral desse estudo consiste em analisar a percep¢do dos gerentes da area
comercial frente a cultura organizacional e aos Programas de Gestdo por Competéncia em
uma industria siderurgica.

1.2.2 Especificos

Os objetivos especificos nesta investiga¢ao sdo os seguintes:



Relatar se os colaboradores tiveram a percepcdo esperada a que o modelo se propde
descrevendo os aspectos favoraveis e desfavoraveis ao desenvolvimento do programa de
Gestao por Competéncias;

- Identificar os aspectos ligados a cultura organizacional durante o processo de execuciao do
Programa de Gestao por Competéncias;

- Analisar a cultura organizacional da empresa estudada;

- Revisar o modelo de implantagcdo do Programa na empresa;

- Identificar pontos positivos e negativos do modelo de competéncias adotado pela empresa;

- Descrever as influéncias do mapeamento no Plano de Desenvolvimento Pessoal;

1.3 Suposicao

Supde-se que os principais aspectos da cultura organizacional que as empresas levam
em consideracdo ao implantar um Programa de Gestdo por Competéncias estdo relacionados
aos valores, normas, procedimentos e comprometimentos do individuo. E que as principais
dificuldades encontradas durante o processo de implantacdo estdo ligadas ao envolvimento
das pessoas e habilidade/facilidade de acompanhamento pelo 6rgdo responsavel pela
implantacao.

1.4 Delimitacoes do Estudo

Neste trabalho, a Gestdo por Competéncias ¢ tratada no sentido de um modelo de
Gestao de Pessoas que presume a defini¢do de competéncias da empresa e das pessoas que
nela trabalham, para que o esfor¢o de ambos siga na mesma dire¢do e atinja os resultados
esperados. O estudo da cultura organizacional pode minimizar as dificuldades na adogdo de
novas estratégias, tecnologias e na implementacdo de novos projetos. O entendimento da
cultura da empresa contribui para obter maior entendimento dos colaboradores para o alcance
dos objetivos comuns da organizacdo. A implantagcdo desse tipo de programa pode requerer
uma reformulacdo da organiza¢do empresarial € do modelo de trabalho, assim mexendo com a
cultura da empresa, que deve enfatizar as caracteristicas e comportamentos para sua
sobrevivéncia.

Este tipo de gerenciamento ¢ uma ferramenta que identifica as competéncias
essenciais, as habilidades e conhecimentos determinantes da eficicia profissional e também as
lacunas de qualificacdo do funcionario para tarefas especificas e fornece recursos para
aperfeicoar suas capacidades. Para este fim, serdo utilizados, entre outros, os estudos de Dutra
(2001), Mussak (2005), Gramigna (2002), Johann (2004) e Schein (1986), para melhor
entender as competéncias.

A organizagdo estudada foi escolhida por se tratar de uma das maiores empresas
privadas do setor, e por estar entre as cinco primeiras empresas listadas no ranking da Revista
Carta Capital “As empresas mais admiradas do Brasil”; e também devido ao acesso a alguns
representantes da empresa, o que facilitou a obtencdo das informacdes necessarias para a
realizacdo da pesquisa. Para tanto, o presente estudo tem como foco os gerentes da area
comercial, particularmente na questdo de saber se a empresa estd levando em consideragdo a
percepcao de seus colaboradores frente a cultura organizacional e a implanta¢ao do programa
de Gestdo por Competéncias; o que se configura como uma limitagdo para generalizar ou
extrapolar os resultados para outras industrias.



2  REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de Pessoas

Em estruturas organizacionais tradicionais, em que se falava de empregos, havia alto
nivel de formalizacdo. O trabalho se desenvolvia de acordo com rotinas previamente
detalhadas, sendo mal visto o empregado que delas se desviasse. Havia uma estrutura
informal, que respondia as necessidades de respostas rapidas. A area de Recursos Humanos
era voltada para atendimento desta padronizacao (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997).

Pode-se afirmar que, dentro de uma escala de 0 a 10, para niveis de formalizagdo, as
estruturas tradicionais estivessem entre 7 ¢ 10.

Dentro desses modelos anteriores pode-se afirmar que:

“as unidades de comando eram estritamente definidas. Os cargos
de chefia e supervisdo eram dimensionados de maneira fixa, ou
seja, um chefe/supervisor era responsavel pelo desempenho de X
funcionarios. Estas estruturas também privilegiavam a
especializagdo, mantendo cargos com tarefas bem definidas, e
com um escopo restrito. Nao se previa a flexibilizagdo das tarefas.
O processo de comunicagdo era verticalizado, havendo
concentragdo de informagdes em niveis de chefia, o que ajudava a
manter o poder na mao daqueles que detinham a informagdo.
Nestas estruturas tradicionais utilizava-se a departamentalizagdo,
compreendida como “o processo através do qual as unidades sao
agrupadas em unidades maiores ¢ assim sucessivamente, até o
topo da organizagdo, dando origem aos diversos niveis
hierarquicos” (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997).

Havia viérios critérios para esta departamentaliza¢do: funcional, geografico, por
processo, por cliente, etc. O importante, para esta discussdo, ¢ que esta departamentalizagido
levava a uma descri¢do rigida de cargos e salarios e de critérios para desenvolvimento das
funcdes inerentes a cada cargo (conhecimentos, habilidades, atitudes), a critérios formais e
pouco elasticos de avaliagdo de desempenho, e a treinamentos voltados para transferéncia de
conhecimentos ¢ de comportamentos. Estd se falando no passado destas estruturas
tradicionais, como se elas hoje ndo mais existissem. Isto ndo ¢ realidade. Esta se vivendo um
momento marcado por transi¢des que, como toda situagdo de mudanga, implica em sucessao
de fases, equilibrio versus desequilibrio, mudangas de situagdes estaticas para dindmicas, e
situacdes de permanéncia e mudanga.

O desenvolvimento das organizagdes que levem em consideracdo as competéncias
pode ter como resultados melhores oportunidades de pesquisa e implementagdo de sistemas
de administracdo de recursos humanos eficazes. A maior conseqiiéncia dessa evolugao
organizacional ¢ seu impacto sobre a maneira de se fazer o trabalho e a maneira como essas
organizagdes tratam os relacionamentos entre os empregados e o trabalho. Pode-se notar a
transformacao de visdo de emprego para trabalho a ser feito.

Desse modo, Gestio de Pessoas:

“surgiu ligada as atividades da area de recursos humanos, tendo
evoluido do tratamento de pessoas como se fossem meros
recursos produtivos para a gestao competitiva de pessoas e, agora,
para a gestdo estratégica de pessoas. A busca constante por



processo de gestdo de pessoas faz parte da organizacdo que visa
cada vez mais a satisfacdo de seus funcionarios para que,
motivados, executem suas tarefas com eficiéncia e eficacia”

(ROCHA e SALLES, 2005).

Gerenciar pessoas ou a gestao de pessoas ¢ a preocupacao de muitas organizagdes para
que seus objetivos sejam atingidos, de preferéncia com a participagdo de um grupo eficaz e
motivado liderado por um gestor que possa ter os seguintes desafios estratégicos nesta
atividade, segundo Maslow (2000):
* atrair, capacitar e reter talentos;
* gerir competéncias;
» gerir conhecimento;
« formar novo perfil do profissional demandado pelo setor;
* gerir novas relagdes trabalhistas;
 manter motiva¢ao/clima organizacional;
* desenvolver uma cultura gerencial voltada para a exceléncia;
* equilibrio com qualidade de vida no trabalho.

De acordo com Sisson e Storey (2000), ¢ possivel dizer que a abordagem estratégica
para Recursos Humanos envolve: entender as pessoas como um recurso estratégico para a
obten¢do de vantagem competitiva; o uso de planejamento; uma abordagem coerente com as
politicas e praticas de emprego (alinhamento interno); a integragdo das politicas e praticas de
emprego com a estratégia de negocios (alinhamento externo); administragdo proativa (ao
invés de reativa); decisdes sobre os aspectos da relacdo de emprego tomadas nos mais altos
niveis hierarquicos. A estratégia depende de aprendizado e este depende das capacidades.

Segundo Prahalad e Hamel (1995), citados por Mintzberg (2000), essa abordagem
tende a considerar a administra¢do estratégica como um processo coletivo. A administracao
estratégica possui como conceitos fundamentais: competéncia essencial, intencao estratégica e
tensdo e alavancagem. No que se refere & competéncia essencial, verifica-se que uma empresa
alcanca a adequacao estratégica por meio do uso eficaz dos seus ativos invisiveis, tais como o
know-how tecnologico ou lealdade dos clientes.

A vantagem competitiva deriva de capacidades enraizadas por trds dos produtos das
empresas. A intengdo estratégica, ou visdo estabelece a dire¢cdo geral, define as oportunidades
emergentes de mercado e propicia um grito de unido para os funcionarios. Ao mesmo tempo,
a tensdo ¢ definida como um desajuste da empresa e suas aspiracdes, € as empresas precisam
aprender a alavancagem a partir de uma base limitada de recursos:

“a escola do aprendizado recomenda que qualquer organizagdo,
em uma situagdo realmente nova, tem que se envolver em um
processo de aprendizagem, a estratégia deve ser compreendida
“como um processo de aprendizagem, tanto individual como
coletivo” (MINTZBERG 2000).

A Escola de Planejamento corresponde a primeira etapa da administra¢do estratégica,
quando surge a necessidade de formalizacdo e delimitacdo das etapas do processo estratégico.
O planejamento deve ser visto como ponto de partida para a defini¢do dos objetivos e
estratégias organizacionais que servirdo de base para o desdobramento das competéncias
individuais. Os objetivos e estratégias quando amplamente comunicados e difundidos podem
representar o passo inicial para o aprendizado e conhecimento de todos os empregados,
objetivando o saber fazer (COSTA, 2004).



2.2 Cultura Organizacional

As organizagdes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com este ambiente
recebendo influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas organizagdes sao agentes
que contribuem para esse intercimbio constante. Os valores das pessoas por sua vez
conduzem a formagdo da cultura da organizagdo. Essa ¢ a raiz das decisdes estratégicas de
uma organizagao.

E comum encontrarmos uma relagdo entre cultura e estratégia, cultura e estrutura e
cultura e poder (ou lideranga), que tente determinar o conjunto de valores que sdo assimilados
pelos membros da instituicao.

Muitas sdo as formas que a cultura ¢ definida na literatura. Hofstede (1980) apresenta
uma defini¢do advinda da antropologia, elaborada por Kluckholn (1951), que é considerada
como de consenso na area.

“A cultura consiste em formas padronizadas de pensamento,
sentimento e reagdes, adquiridas e transmitidas principalmente
por simbolos, constituindo realizagdes distintivas de grupos
humanos, incluindo suas personificagdes em artefatos; o nucleo
essencial da cultura consiste nas idéias tradicionais (i.e. obtidas e
selecionadas historicamente) e especialmente em seus valores
subjacentes.”

Hofstede (1997), ao abordar a cultura como uma programagao mental, afirma que esta
¢ sempre um fendmeno coletivo, uma vez que €, pelo menos em parte, compartilhada por
pessoas que vivem em um ambiente social comum. A partir dessa referéncia o autor apresenta
uma definicdo de cultura como sendo “a programacao coletiva da mente que distingue os
membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro”, dividindo, ainda, essa
programacao mental humana em trés niveis: (1) personalidade, que é especifica para cada
individuo, podendo ser herdada e aprendida; (2) cultura, que é especifica de um grupo ou
categoria, sendo apenas aprendida; e (3) natureza humana, esta de carater universal e apenas
herdada.

O conceito de cultura vem sendo aplicado ao contexto organizacional, em especial a
partir da segunda metade do século XX. Allaire e Firsirotu (1984) propdem uma defini¢cao
para cultura organizacional como “um sistema minucioso de simbolos modelados pelo
ambiente social e pela historia da organizacdo, lideranca e contingéncias, que sdo divididos,
usados e modificados de modos diferentes pelos atores envolvidos, criando sentido fora dos
eventos organizacionais”. Desse modo, a cultura organizacional torna-se um conceito valido
para a interpretagdo da vida e do comportamento organizacional, e para o entendimento dos
processos de decadéncia, adaptagdo e mudanca radical em organizagdes.

A definicdo da cultura de determinada organizagdo parte da andlise de diferentes
dimensdes que se enquadram em diversos componentes.

Segundo Lopes e Reto (1990), podemos encontrar de uma forma genérica seis
dimensdes da cultura:

a organizacdo como lugar da produgdo de valores compartilhados;

a organizacdo como lugar da criagdo de fins supra-ordenados;

a histéria de uma organizagdo gera maneiras especificas de resolver os problemas;

a cultura da empresa enquanto sintese de valores, fins e atitudes pode ser mudada e gerida;
os lideres fundadores desempenham um papel impar enquanto referente estavel da cultura
da empresa; e



os lideres sucessores num contexto de mudanca tém de se apresentar como
“reinterpretando” a cultura originaria.

Estas dimensdes sdo enquadradas em varios componentes que definem o contetido e o
funcionamento da cultura organizacional. Assim, encontramos como 0s componentes as
crengas, os valores e as normas prevalecentes no grupo, os mitos e a historia da organizacao,
0S Seus ritos e 0s seus respectivos tabus.

Ainda segundo Lopes ¢ Reto (1990), ¢ possivel distinguir que as organizagdes sao
locais onde se produzem diferentes sub-culturas que caracterizam uma sub-parte da
organizac¢do, mas partilham entre si os mesmos problemas globais. Isto justifica-se pelo fato
de a cultura ser uma manifestagdo da aprendizagem acumulada e partilhada por determinado
grupo que integra os comportamentos, as emogoes € os elementos cognitivos que compdem o
grupo. Baseando-se nestas sub-culturas e nas componentes ja referenciadas ¢ possivel definir
diferentes tipos de cultura organizacional que ndo sdo mais que abstracdes da realidade e
refletem tipos ideais, tendo sido varios os autores que as tipificaram.

Segundo Quinn, Faerman, Thompson ¢ McGrath (2004) existem quatro tipos de
culturas que se baseiam nas crengas reveladas pelas interagdes entre os atores organizacionais,
ou seja, estas culturas baseiam-se nas formas de comunicagdo e de governagdo e relacionam a
orientacdo do sistema organizacional com a distribuicdo do poder. Assim, ¢ possivel definir
estes quatro perfis culturais (Figura 1) analisando (Quadro 1) as finalidades organizacionais,
os critérios de execucdo dos recursos, o localizagdo da autoridade, as bases legitimas de
poder, as orientagdes relativas a tomada de decisdo, o estilo de lideranga e a conformidade,
avaliacdo e motivagao.
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Figura 1 — Tipologia de culturas baseada em transagdes sociais
Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson ¢ McGrath (2004)



Quadro 1 — Perfil de quatro culturas

Cultira Racional

Cultura Ideolagica

Cultura Consensual

Cultura Hierdrquica

Missio Proszecucio de o . Execugdo dos
.. . Finaldades Gerais  |Manutencio de grupos v
organizacional objetives regulamentos
L Produtrridade e Apoio externs e .
Critério de execuciio o p . : Coesio moral Estabilidade e controle
eficiéncia acquisigdo de servigos
Localizacio da . .
i Chefe Caristna Azsociacio Eegras
autoridade
Base de poder Competéncias Valores Status Informal Conhecimento Tecnico
. Fronunciamento de . . L "
Tomada de decisiio . Decizdes por intuigio Patticipagio Analise factual
decizdes infalivels
. . Lo o . . ) N Conservador e
Estilo de Lideranca | Diretivo por objetivos Inventivo, riscos Apoto/Preccupacio
cautelozo
. Comprometimento Comprometimento o
Conformidade Acorde Contratual 3 ) P Controle, wglincia
com valores denvado do processo

Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2004)

Por sua vez, Chordo (1992) tipificou quatro culturas (Figura 2) baseando-se em duas

dimensoes:

a preocupacao com as pessoas, ou seja, os comportamentos que indicam a prevaléncia dos
sentimentos de amizade, confianga e respeito mutuo; e

preocupagdo com a realizacdo, ou seja, os comportamentos do lider referentes a
determinagdo clara e precisa dos métodos de gestdo, aos limites relativos a interveng¢ao na

tomada de decisdo, aos canais de comunicagao formal, entre outros.
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Figura 2 — Tipologia de culturas baseada na orientacdo relativamente aos

recursos humanos
Fonte: Adaptado de Chorao (1992)




Como se pode verificar sdo identificados diversos fatores que afetam o tipo de cultura
organizacional, entre os quais se destacam: as relagdes que se estabelecem dentro dos sub-
grupos, os diferentes tipos de gestdo, a formacao e a informagdo dos membros e os equilibrios
internos entre as varias unidades. Entretanto, Fleury e Fischer (1996) definem a cultura da
seguinte maneira:

“impregna nas organizagdes em todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representacdes mentais, um complexo muito
definido de saberes. A cultura ¢é aprendida, transmitida e
partilhada. Nao decorre de uma heranga biologica ou genética,
porém resulta de uma aprendizagem socialmente condicionada. A
cultura organizacional exprime entdo a identidade da organizagéo.
E construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades. A cultura de uma organizacdo
geralmente comeca com um fundador ou um lider pioneiro que
articula e implanta idéias e valores particulares como visdo, uma
filosofia ou uma estratégia comercial. A forga da cultura na gestao
empresarial € clara. A cultura organizacional passa a ser a mente
da organizagdo, as crengas comuns que se refletem nas tradi¢des e
nos habitos, bem como em manifestagdes mais tangiveis —
historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos; em certo
sentido, a cultura representa a forga vital da organizagdo, a alma
de seu corpo fisico. A cultura organizacional ndo existiria sem as
pessoas”.

Para Schein (1986), cultura organizacional é o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptagdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas. Ele
estabelece que crengas e pressupostos formam o nucleo de uma cultura
organizacional, conforme mostra a Figura 3.

Visivel mas geralmente
Artefatos indeciftével

Maior nivel de consciéncia
Valores

Considerada Invisivel por
Crencas convengao

Figura 3: Trés Niveis de Cultura
Fonte: Adaptado de Schein (1986)

Assim, segundo Schein (1986), a cultura de uma organizagdo pode ser aprendida em
varios niveis:



Nivel dos artefatos visiveis (ou cultura observavel): o ambiente construido da
organizagdo, arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padrdes de
comportamento visiveis, documentos publicos. Este nivel de andlise ¢ muito enganador,
pois os dados sdo faceis de obter, mas dificeis de interpretar. E possivel descrever como
um grupo constrdi o seu ambiente e quais sdo os padrdes de comportamento discerniveis
entre os seus membros, mas freqiientemente ndo se consegue compreender a légica
subjacente ao comportamento do grupo: o observador pode descrever o que ele vé e sente,
mas ndo pode reconstruir o que as coisas dizem num grupo, ou se elas refletem as
pressuposicdes que as circundam;

Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas (valores compartilhados):
trata dos valores compartilhados pelos atores da organizagdo. Esses valores sdo
considerados como o nucleo da cultura organizacional e ajudam a transformar as
atividades de rotina em agdes efetivas e importantes que caracterizam a organiza¢ao em
questdo. Estes valores fazem a ligacdo do que ¢ importante para a organizagao e os valores
vigentes da sociedade, podendo representar uma possibilidade de vantagem competitiva
quando bem administrados. Como esses sdo dificeis de observar diretamente para
identificé-los, € preciso entrevistar os membros-chave de uma organizagdo ou realizar a
analise de conteudo de documentos formais da organiza¢do. Entretanto, ao identificar
esses valores, observa-se que eles geralmente representam apenas os valores manifestos
na cultura. Isto é, eles expressam o que as pessoas reportam ser a razdo do seu
comportamento, o que na maioria das vezes sdo idealizagdes ou racionalizagdes. As
razdes subjacentes ao seu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou
inconscientes.

Nivel dos pressupostos inconscientes (pressuposi¢des basicas ou suposi¢des comuns): sao
aqueles pressupostos que determinam como os membros de um grupo percebem, pensam
e sentem. Na medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados para
solucionar problemas, o valor ¢ gradualmente transformado em um pressuposto
inconsciente, sobre como as coisas realmente sdo. Avalia as verdades implicitas inerentes
as organizagdes, formadas pelas experiéncias vividas em conjunto. Esse processo resulta
nos mitos (crengas ndo-conformadas, aceitas sem analise) criados pela organizagao.

Segundo Johann (2004), normalmente culturas fortes — aquelas com alto
compartilhamento de determinados valores essenciais — sd3o associadas a desempenhos
excelentes, dada relativa facilidade de partilhar os mesmos valores e métodos de fazer
negocios; sujeitar pessoas de diferentes niveis hierarquicos aos mesmos padrdes; alinhar
metas, mesmo em ambientes pluralistas; criar niveis incomuns de motivagdo, lealdade e até
fanatizagdo; fornecer estrutura e controle, sem necessidade de maior burocracia; permitir
transi¢des de poder sem maiores sobressaltos.

A cultura organizacional pode ser algo a ser modelado e gerenciado com o objetivo de
contribuir para a elevagdo do desempenho da empresa. Pois, cada empresa tem uma espécie
de personalidade coletiva, ou seja, o seu jeito proprio de se estabelecer as “as regras do jogo”.

Johann (2004) afirma que os elementos comportamentais ajudam a materializar a
cultura de uma empresa (a forma como as pessoas que nela trabalham se relacionam; fazem
criticas, se confraternizam, tomam decisdes (ou as protelam), criam critérios para o progresso
de carreiras, mantém tabus e preconceitos, usam determinado jargdo ou linguagem), cuja
leitura também pode ser obtida pela arquitetura de seus prédios, pela distribuicao de espagos e



layout de seus diferentes setores, pela forma de seus simbolos — como logomarca e outros — e
de seus diversos artefatos materiais, produtos e servigos.

Para Schein (1986), se a organizacdo como um todo vivenciou experiéncias comuns,
pode existir uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre as varias sub-culturas das
unidades. Ele atribui, no entanto, a maior importancia ao papel dos fundadores da organizagao
no processo de moldar seus padrdes culturais: os primeiros lideres, ao desenvolverem formas
proprias de equacionar os problemas da organizagdo, acabam por imprimir visdo de mundo
aos demais e também a sua visao do papel que a organizagdo deve desempenhar no mundo.

De acordo com Guimaraes (2004), apesar da importancia da cultura na andlise dos
eventos que ocorrem nas organizagdes, para as pessoas que dela participam ela € pouco
visivel. Essa dificuldade em perceber a cultura organizacional decorre do “fato de que seu
processo de criacdo e desenvolvimento pressupde valores que se consolidam ao longo do
tempo, premissas compartilhadas, resultantes de uma realidade histérica socialmente
construida”. Portanto, desvendar o conteudo dos elementos da cultura ¢ essencial para
compreender o papel que esses elementos tém nesta dindmica cultural da organizagao.

Devido a forma de assimilagdo das premissas e valores ao longo do tempo, e também
da validagdo, apds suficientemente testado, do “modo correto” de pensar e agir, uma cultura
organizacional pode representar um forte obstdculo a movimentos de mudanca de hébitos e
padrdes (BORGES e GUIMARAES, 2005).

Assim, segundo Morgan (2007) € possivel obter melhores resultados no estudo da
cultura organizacional, se houver a opc¢ao de uso de diversas teorias de varias areas da ciéncia.
Morgan (2007) utilizou-se de simulagcdes e metaforas para estudar e diagnosticar o
comportamento organizacional, havendo uma melhor integracdo do estudo cientifico e a
realidade pratica, e através do estudo dessa metafora na organizagdo, houve o interesse por
parte de pesquisadores em utilizar esta forma para estudo da cultura na organizagao. Johann e
Vanti (2000) chegam a um conceito de self organizacional, o qual servird de base para
identificar a esséncia da cultura organizacional: o self organizacional situa-se no ponto central
do ntcleo da cultura de uma organizacdo, representando a interface entre os sistemas
consciente e inconsciente e servindo como regulador da totalidade da cultura. Assim, a
repetida interagdo entre as pessoas propicia, ao longo do tempo, a cristalizagdo de um
conjunto de atitudes que, atuando em nivel consciente — e, muitas vezes, inconsciente —
formata o self da respectiva organizagdo e a propria forma como o trabalho deve ser
organizado.

Segundo Johann (2002), conhecer o self de uma empresa abre possibilidades para
acessar alguns aspectos do seu inconsciente coletivo organizacional que influenciam
fortemente seus valores culturais. Desnudar esse inconsciente coletivo, que € a parte
encoberta do iceberg organizacional, permite que a empresa possa efetuar uma analise e um
julgamento dos seus verdadeiros motivos, num salutar processo de revaloragdo qualitativa de
sua cultura. Na figura 4, pode-se observar as imagens que influenciam a organizacao.

10



L’ Dinamica das

' Organizacoes ‘ .

i - Prisdes
i Psiquicas

- Instrumentos
de Dominacio

- Fluxo e
transformacao

h Cultura
. Organizacional

Figura 4 — Imagens da Organizagao
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Mecanicismo (M)

Segundo Morgan (2007), a mais importante contribuicdo a essa teoria foi feita pelo
socidlogo alemao Max Weber, que observou os paralelos entre a mecanizagdo da industria e a
proliferagdo de formas burocraticas de organizacdo. Concluiu que as formas burocraticas
rotinizam os processos de administragdo exatamente como a maquina rotiniza produgdo. No
seu trabalho, descobriu que a primeira definicdo compreensiva de burocracia caracteriza-a
como uma forma de organizagdo que enfatiza a precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a
confiabilidade e a eficiéncia, atingidas através da criacdo de uma divisdo de tarefas fixas,
supervisao hierarquica, regras detalhadas e regulamentos.

Outra grande contribuicdo foi feita por um grupo de tedéricos e profissionais em
administracdo da América do Norte e da Europa que estabeleceu as bases daquilo que ¢ a
agora conhecido como “a teoria da administragdo classica” e “administracdo cientifica”.
Enquanto os tedricos classicos em administragdo focalizavam a sua atencdo no planejamento
da organiza¢do total, os administradores cientificos visavam ao planejamento e a
administracdo de cargos individualizados.

Toda crenca basica da teoria da administragdo cldssica e a sua aplicacdo moderna ¢
sugerir que as organizagdes podem ou devem ser sistemas racionais que operam de maneira
tdo eficiente quanto possivel, o que nos leva a afirmar que os tedricos classicos tenham dado
relativamente pouca aten¢do aos aspectos humanos da organiza¢do. Os tedricos cléssicos
reconheceram que era importante atingir um equilibrio ou harmonia entre os aspectos
humanos e técnicos da organizacdo, especialmente através dos procedimentos apropriados de
selecdo e treinamento, mas a sua principal orientagdo foi fazer com que os seres humanos se
adequassem as exigéncias da organiza¢do mecanicista.

Ja na Administracao Cientifica, onde Taylor foi seu percussor, o principio de separar o
planejamento e a organizagdo do trabalho da sua execucdo ¢ freqlientemente visto como o
mais pernicioso e tipico elemento do enfoque de Taylor da administracdo, pois efetivamente
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“divide” o trabalhador, defendendo a separagdo entre maos e cérebro. Seus principios de
administracdo cientifica tornam excepcional o sentido de organizagdo da produ¢do quando os
robds, em lugar dos seres humanos, s3o a principal forga produtiva, quando as organizagdes
podem verdadeiramente transformar-se em maquinas.

Em sintese, no modelo mecanicista, as organizacdes sdo vistas como maquinas,
existindo uma estrutura organizacional burocratizada, previsivel e dotada de processo racional
técnico. Os membros da organizagdo completam as fungdes tecnoldgicas existentes,
ajustando-se e possuindo comportamento de uma maquina. H4 um rigido padrio de
comportamento, estabelecido através de operacdes e procedimentos modelados aos fluxos
operacionais. Adogdo de controles burocraticos formaliza a comunicacdo e institui a
impessoalidade nas relagdes. Ha total previsibilidade dos comportamentos ¢ com foco na
eficiéncia. As situacdes ndo previstas pelo modelo da organizacdo sdo rapidamente
enquadradas e reduzidas ao modelo analitico, predominando o reducionismo.

O enfoque mecanicista da organizacdo tende a limitar, em lugar de ativar, o
desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os seres humanos para servirem aos
requisitos da organizagdo mecanicista em lugar de construir organizacdo em torno dos seus
pontos forte e potenciais. Estes enfoques tém-se mostrado incrivelmente populares, em parte
devido a sua eficiéncia no desempenho de certas tarefas, mas também devido a habilidade que
tém de reforcar e sustentar padrdes particulares de poder e controle. A metafora da maquina
tem especial apelo para individuos e grupos que desejam exercer controle errado sobre as
pessoas e suas atividades. Todavia, existe pouca sombra de divida de que o crescente indice
de fluxo de socializacdo e mudanga propde muitos problemas para organizacdes que se
baseiam em planejamentos mecanicistas. As organizagdes mecanicistas podem, muito bem,
no final comprovar ndo serem sendo um tipo especifico de organizacdo, geradas pelos
requisitos da era mecanica, embora s6 se adaptem imperfeitamente a eles.

Organicidade (O)

Na teoria da organicidade as organizagdes sdo concebidas como sistemas vivos, que
existem em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos de satisfacdo das suas
varias necessidades. Como citado anteriormente, sob influéncia da metafora da maquina, a
teoria organizacional foi encerrada dentro de uma espécie de engenharia preocupada com os
relacionamentos entre objetivos, estruturas e eficiéncia. A idéia de que as organizagdes siao
parecidas com organismos mudou tudo isso, dirigindo a ateng@o para assuntos mais genéricos,
tais como sobrevivéncia, relagcdes organizagao-ambiente e eficacia organizacional.

Teorias da motivacdo, como a de Maslow, apresentaram o ser humano como um tipo
de organismo psicologico que luta para satisfazer as suas necessidades numa busca de
completo crescimento e desenvolvimento. Muitos tedricos em administragdo perceberam, com
rapidez, que os cargos e as relagdes interpessoais poderiam ser redesenhados para criarem
condi¢des de crescimento pessoal que simultaneamente ajudariam as organizagdes a atingir 0s
seus propdsitos e objetivos. O enriquecimento do trabalho, combinado com um estilo de
lideranca mais participativo, democratico e centrado no empregado, surge como uma
alternativa a orientagdo excessivamente estreita, desumana e autoritaria gerada pela
administracdo cientifica e teoria cldssica de administracdo. Desenvolvidas de incontdveis
maneiras, essas idéias ofereceram uma excelente base para o desenvolvimento daquilo que ¢é
agora conhecido como administragdo de recursos humanos.

Famosos por estabelecer a distingdo entre os enfoques “mecanicista” e “organico” da
administracao, Tom Burns a G.M Stalker conduziram um dos estudos de maior influéncia nos
anos 50. O estudo desses pesquisadores enfatizou que a adaptacdo bem-sucedida da
organiza¢do ao meio ambiente depende da habilidade da alta administragdo em interpretar as
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condi¢des que enfrenta a empresa de maneira apropriada, bem como em adotar um curso de
acdo significativo. Ambos os estudos, entdo, demonstraram que no processo de organizar,
varias escolhas precisam ser feitas, e foram os primeiros a sugerir que a organizacao eficaz
depende de se encontrar o equilibrio ou a compatibilidade entre estratégia, estrutura,
tecnologia, envolvimento e necessidades das pessoas, bem como do ambiente externo; ¢ a
esséncia da moderna teoria contingencial.

Enfim, sob este enfoque, as organizacdes sdo vistas como organismos, havendo uma
alta adaptabilidade ao seu ambiente competitivo. A teoria da motivagdo exerce grande
influéncia nesta imagem, havendo o reconhecimento da complexidade de colocar o ser
humano em sintonia com os objetivos da organizagdo. Neste tipo de organizacdo ha uma
énfase pelo alinhamento das necessidades individuais (muitas vezes complexas, que precisam
ser satisfeitas) as organizacionais (os objetivos organizacionais podem, em principio,
comportar a satisfagdo dessas necessidades e motivacdes individuais por meio dos estilos de
lideranca, do enriquecimento do cargo, da valorizagdio das competéncias, do
autogerenciamento etc), sendo os membros da organizagdo vistos como recursos valiosos. A
organizacdo ¢ um sistema sdcio-técnico, sendo vista como uma rede de relacionamentos,
individuais, grupais. O ambiente interno esta em constante adaptacio as necessidades externas
do mercado, com seus inputs se transformando em outputs (e usando o mecanismo regulador
do feedback).

Cibernética (C)

Através de persistente pesquisa, especialmente durante os tltimos cem anos, cientistas
e filésofos de todos os tipos gradualmente comegaram a sondar e revelar o misterioso trabalho
do cérebro, uma valorizada area da anatomia. E como deve ser esperado, numerosas
metaforas decorrentes da mistica da sua mecanica t€ém sido evocadas para delinear a sua
compreensdo. E possivel que, usando o cérebro como uma metafora para a organizagio, seja
viavel desenvolver a habilidade para realizar o processo de organizagdo de maneira que
promova a agao flexivel e criativa.

A cibernética ¢ uma ciéncia interdisciplinar relativamente nova que tem como foco o
estudo da informacdo, comunicagdo ¢ controle. O cérebro humano ou mesmo uma
organizagdo moderna podem ser considerados bons exemplos de sistemas cibernéticos.
Assim, fica evidente que a cibernética, enquanto ciéncia, busca investigar o0 comportamento
dos sistemas abertos que sdo considerados complexos, ou seja, que ndo podem ser descritos
na sua totalidade, ou ainda aqueles sistemas que sdo dificeis de terem o seu funcionamento
completamente detalhado, tal como ¢ a operagdo de muitas empresas no contexto economico
contemporaneo.

Desta forma, mesmo que se considere que a Cibernética ¢ uma teoria de maquinas, ela
porém ndo se interessa por abordar as maquinas em si ou o que elas sdo, mas interessa-se sim,
no modo de comportamento destas maquinas frente as variagdes e incertezas do seu meio.
Modo de comportamento este que destaca principalmente a circulagdo da informagdo e as
formas de controle utilizadas. O conceito cibernético est4, portanto, baseado em um processo
de troca de informagdo e de comunicagdo que oferece a possibilidade para o sistema detectar
erros e realizar automaticamente agdes reguladoras que se facam necessarias.

Em suma, uma organiza¢do com caracteristica cibernética ¢ vista como cérebro, onde
se verifica uma procura pela ordenacgdo de relagdes através de atitudes flexiveis e criativas. Ha
a preocupacgdo de melhorar a inteligéncia organizacional, através de agdes de composi¢ao de
grupos de trabalho coorporativos, de reflexdo e pesquisas centradas na decisdo. Os
administradores tomam decisdes por meio de processos formalizados ou temporarios,
produzindo politicas e planos que oferecem um plano de referéncia ou uma estruturacdo para
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o processamento da informacdo. Na verdade, sdo sistemas de comunica¢do usados também
para a tomada de decisdes e que, cada vez mais, fazem uso intensivo da tecnologia da
informagdo. Aqui existe uma alta integracdo das atividades, com o propdsito da rapida
movimentagdo ja que o ambiente ¢ de intensa mudanga e evolucdo. Existe uma valorizagdo da
aprendizagem, a partir da visdo de que uma organizagao precisa “aprender a aprender”.

Ha a preocupagdo com o estimulo de feedback negativo, com a corre¢do de erros de
forma rapida. Para que isto ocorra a empresa dispde da integracdo com seu macro-ambiente,
permitindo monitorar as respostas através de seu sistema de auto-regulagem. A organizacao
cibernética tem capacidade de organizar e reorganizar a si mesma para lidar com as
contingéncias que enfrenta.

Sistemas Politicos (SP)

Segundo Morgan (2007), entender as organizagdes como sistemas politicos é trabalhar
com conceitos tais como interesses, conflitos e poder, bem como compreender o espaco
produtivo em relacdo a direitos e deveres nas suas formas de expressdo da cidadania. Neste
sentido, discutir a organiza¢do enquanto sistema politico contrapde-se, em certa parte, a visao
mecanicista de organizagdo, na medida em que esta visdo tem como principal sustentaculo a
racionalidade e explora a ineréncia do conflito na estrutura social na qual se baseiam as
organizagoes.

O autor salienta que hd uma tendéncia de ndo se reconhecer a organizagdo enquanto
sistema politico sob a alegacdo e o respaldo tecnicista. Ou seja, nega-se o fato de a
organizacdo ser politica em contraposicdo a uma racionalidade que nortearia as agodes
gerenciais. Dentro dessa concepgdo, ¢ comum que as manifestagdes do poder sejam expressas
sempre apoiadas por um arcabouco de conhecimentos técnicos que justificam acdes e
decisdes tomadas na organizacdo. Alega-se ndo se fazer politica dentro da organizagdo, mas,
pelo contrario, apenas se aplica o conhecimento técnico em favor da produtividade
organizacional. Assim, ndo se admite que a organizacao seja guiada por interesses particulares
e individualizados e qualquer conotacdo politica acaba ganhando uma énfase pejorativa.

O que Morgan (2007) vai utilizar para dar sustentagdo a metafora da organizacio
como sistema politico parte da propria concepcao do que € politica e de qual é a sustentacao
dos sistemas politicos. Retomando o conceito de Aristoteles, expde-se que a politica, cuja
origem vem do grego polis (cidade), ¢ a expressdo da forma como devem ser tratadas as
divergéncias de interesses dentro das estruturas sociais. “A politica, para ele (Aristoteles),
ofereceu meios de criar ordem na diversidade enquanto evitava formas e regras totalitarias”
(MORGAN, 2007). O governo da cidade ¢ a cristalizacdo da pluralidade de interesses dentro
de um espaco de convivéncia de muitos e a politica ¢ essencial para que haja um nivel minimo
de manifestacdo da diversidade para uma convivéncia coletiva. Este conceito de politica ¢
transportado para a realidade das organizagdes, por meio da andlise do cotidiano das relagdes
humanas.

Nesta imagem o poder ¢ o ponto fundamental, onde as organizagdes sdo administradas
por empresarios autoritarios, que tém a habilidade de manipular as pessoas através de sua
influéncia e prestigio. Neste tipo de organizagdo, ha uma constante discussdo sobre as
relagdes hierdrquicas (patrao-subordinado). O sistema ¢ direcionado para os objetivos da
empresa, através de ordens da direcdo, com os interesses individuais e organizacionais muito
diversos e conflitantes.

A organizagao €, dessa forma, um sistema onde se exercera a politica entre os diversos
individuos na tentativa de, por meio de coalizdes, decisdes e agdes politicas, obter mais poder
para que os interesses de determinados grupos ou fac¢des sejam atendidos. Ressalta-se que,
dentro da perspectiva trabalhada pelo autor, o poder ndo estd concentrado apenas nas maos
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dos gestores e da autoridade formal. O poder estd disseminado em toda organizagdo, havendo
um certo equilibrio de forgas entre diversas partes e uma mutua dependéncia entre as partes
conflitantes para a legitimag¢ao e exercicio do poder.

Algumas organizacdes utilizam abordagens participativas como forma de controlar
politicamente os interesses pessoais, servindo por vezes como pano de fundo a chamada
administracdo participativa. Elas ddo a idéia de que o poder esta distribuido nos diversos
niveis da organizacdo, mas as regras sdo legitimadas por grupos de interesses.

Prisoes Psiquicas (PP)

A reflex@o de Morgan sobre as implica¢des das Prisdes Psiquicas nos diversos niveis e
setores da Organizagdo expressa sua singularidade no que se refere aos processos
inconscientes que permeiam o pensar ¢ o fazer das pessoas e que acabam por determinar o
comportamento das mesmas no Mundo Organizacional.

A idéia de prisdo psiquica vem desde a “Republica” de Platdo, no qual Socrates
relaciona aparéncia, realidade e conhecimento. A caverna representa o mundo das aparéncias
e a imagem ao exterior dela, a conquista do conhecimento.

Nas organizagoes, a realidade ndo ¢ muito diferente, as pessoas, na rotina que estao
acostumadas a fazer, acabam se habituando as ilusdes que criam, assim as organizacdes se
tornam aprisionadas pelo seu proprio processo inconsciente, cujos significados ndo sdo
percebidos. A metafora da prisdo psiquica retrata a forma como as Empresas acabam sendo
prisioneiras da sua propria forma de raciocinio. Em sua abordagem, Morgan (2007), considera
que “a base para este tipo de raciocinio ¢ dada por Sigmund Freud, que afirma que o
inconsciente ¢ criado a medida que os seres humanos reprimem os seus desejos primarios e
pensamentos secretos”.

Morgan (2007) explicita que pelos processos conscientes € inconscientes criamos
idéias, crengas, mitos e desejos que exteriorizamos quando revelamos no rigor da disciplina,
do controle, do planejamento, as necessidades pessoais e organizacionais de sermos
reconhecidos e/ou admirados pelos “outros”. Os processos intrapsiquicos como projecao,
introspec¢ao e transparéncia permeiam a vida organizacional cujo ambiente ¢ impregnado por
“espectros” que “acompanham” as identidades individuais e sociais.

O inconsciente dos membros da organizacdo ¢ “mediado” por categorias que
permeiam a ordem social, como a dependéncia, alienagdo e antagonismo: estas categorias
estando presentes em todas as relagdes sociais, vao afetar a subjetividade humana e também
“povoar” o espaco organizacional, espago de encontro de homens que constroem consciente e
inconscientemente a atividade humana, seguindo os seus desejos, mas também respondendo
as determinagoes “emanadas” da ordem social.

As organizagdes vistas como Prisdes Psiquicas sdo normalmente inflexiveis, estdo
ligadas a modelos organizacionais que deram certo em determinado tempo, € que ndo sao
adequados a realidade de seu ambiente presente. Os colaboradores estdo presos em uma teia
de fatores inconscientes, € ndo conseguem se libertar de suas visdes ultrapassadas.
Pressupostos falsos, regras sem questionamento, fanatizacdo em torno do carisma do lider e
acomodacdo sdo algumas das armadilhas cognitivas. Os grupos de trabalho tendem a
apresentar comportamentos ligados a sua vida particular, que costumam influenciar sua
relacdo de trabalho de forma negativa. As relagdes tendem a assumir contornos subjetivos,
com os grupos de trabalho apresentando padrdes de comportamento infantil. As pessoas nao
conseguem lidar com os sentimentos, apresentando ansiedade em situagdes que exigem
mudanga, as relagdes do lider e subordinado assumem relagdes de amor e 6dio, ha apego em
demasia a aspectos materiais (cargos, escritorios, sistemas, instalagdes).
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Instrumentos de Dominacao (ID)

Ao longo da histéria, organizagdes t€m sido associadas aos processos de dominacao
social nos quais individuos ou grupos encontram formas de impor a respectiva vontade sobre
os outros. Isto se torna bastante evidente quando se traca a evolugdo historica de empresa
moderna, desde as suas raizes na antiguidade até o seu papel no mundo atual, passando por
diferentes estagios de crescimento e desenvolvimento, inclusive como empresa militar e
império.

Morgan considera que desde os tempos antigos as organizacdes sdo reflexos de
dominagdo, vez que existem muitos trabalhando para beneficiar a poucos. Essa visdo do
ambiente organizacional remete fatores como polui¢do, doengas e acidentes de trabalho. A
medida que a organizacdo busca alcancar os objetivos de poucos através do trabalho de
muitos, ela se materializa como um instrumento de dominagao.

Morgan enfatiza também que as organizagdes, através do processo de dominagdo,
usam e exploram seus empregados quando ndo lhes oferecem condigdes fisicas e seguranga
no trabalho, causando lhes doengas e stress, ou ainda quando, ao ndo precisarem mais de seus
servigos os descartam como “bagago de laranja”. Também questiona a questdo de estrutura e
divisdo de classes, que deixa de forma mais explicita a dominagdo do maior sobre o menor
(ou do padrao sobre o empregado), caracteristica organizacional esta adquirida desde os
primordios da constru¢ao da administragao.

Contudo, o proposito maior de Morgan ¢ chamar a atengdo das organizagdes que
quando se propdem a fazer uma andlise organizacional comparando-a a um instrumento de
dominagdo, se consegue perceber que muitas das acdes estratégicas ou tomadas de decisdes
racionais pela busca da eficiéncia e eficacia, utilizadas pela empresa podem estar gerando por
um outro angulo uma forma de demonstrar poder e dominagio sobre outros envolvidos. E
preciso verificar o grau de intencionalidade dos fatos, pois na maioria das vezes, as agdes
ocorrem sem inten¢do de dominagdo, ou demonstrar tal idéia. Morgan (2007) considera que
embora alguns casos pare¢am intencionais, nem sempre ¢ a verdade:

“[...] a dominagdo possa estar codificada dentro da logica de
mudanca através da qual a vida social esteja se desdobrando:
acOes organizacionais que promovem iniqiiidades estruturais,
acidentes de trabalho, doengas ocupacionais, poluicdo ambiental
ou exploragdo do Terceiro Mundo podem resultar todas do modo
pelo qual forgas sistémicas ditam como o negdcio sera tocado.”

Em sintese, nas organizagdes vistas como Instrumentos de Dominagdo, muitos
colaboradores sdo sacrificados em sua vida particular, para se dedicarem totalmente a
organizacdo. As pessoas exibem o troféu da devogdo, onde depois de alguma mudanga na
organizagdo, sentem-se traidos e “jogados fora” apds tanta dedicagdo. Muitos executivos se
submetem a este tipo de instrumento, aceitando trabalhos insalubres, atuando sobre stress,
exigéncias constantes, transferéncias de cidade contra vontade para mostrarem-se leais as
normas ¢ valores da empresa. Muitas empresas exigem devocdo de seus colaboradores, mas
alguns aprendem a gostar disto, levando o trabalho para dentro de seus lares, ndo conseguindo
se libertar dele nem nos momentos de descontragdo com seus familiares.

Fluxo e transformacao (FT)
Outra comparagao relevada por Morgan (2007) e de comparar as organizagdes como

fluxo e transformacgdo, isto porque sdo constituidas por processos, fluxos e mudangas. Na
realidade a mudanga ¢ um dos pontos chaves desta visdo, pois ela esta presente em todos os
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processos, constantemente.

Morgan (2007) apresenta trés imagens de mudangas que fornecem formas alternativas

para se pensar sobre o processo € a logica das mudangas, sendo:
- As mudancgas se originam no ambiente, ou seja, a organizacdo € tipicamente um sistema
aberto e em constante interacdo com o seu contexto, transformando entradas em saidas. Dessa
forma as mudancas ocorridas nos ambientes sdo sempre um desafio para as organizagdes
responderem. Porém, da mesma forma as organiza¢des sdo elementos fundamentais no
ambiente, de modo que se elas deixarem de alguma forma de atuarem implicam em mudanga
no ambiente.

Dessa forma Morgan (2007) baseia seus argumentos na idéia de que trés principais
aspectos estdo incutidos neste processo de interacdo organizagdo/ambiente; autonomia,
circularidade e auto-referéncia, caracteristicas estas que confere as empresas a habilidade de
se autocriarem ou autorenovarem através de sistemas fechados de relagdes tais como os seres
vivos (organismos). Assim pode-se entender que as organizacdes estdo sujeitas as mudancas
do ambiente em que estdo inseridas, mas devem manter um sistema fechado de relagdes para
manter-se segura e capaz de responder as mudangas externas.

A mudanca se desenvolve através de padrdes circulares de interagdo — ou seja, ndo
existe uma causa para dada mudanga, mais varias causas, sendo assim a causa da mudanca A
pode ser B, assim como B pode ser causa de A. Um elemento importante nesta concepgao € o
feedback (positivo e negativo) que influencia diretamente no circulo. Um feedback negativo
influencia para um positivo e vice-versa. Por outro lado, na mudanga dialética toda mudanca
gera um oposto a situagdo envolvida pela mudanga. Ex.: A industrializagdo tende a produzir
movimentos sindicalistas contra a industrializagao.

Uma das idéias principais em comparar as organizacdes a fluxo e transformacdo ¢
justamente a compreensdo de que a mudanca ¢é peca fundamental dentro deste ponto de vista,
¢ interessante analisar que qualquer mudanga que ocorra no ambiente que influa diretamente
nas organizagdes, logicamente afetaria novamente o ambiente.

Dessa forma pode-se perceber que as agdes organizacionais podem provocar uma série
de transformagdes positivas ou negativas nos ambientes nos quais se encontram € 0 mesmo
pode ocorrer em fluxo inverso. Enfim, as organiza¢des sdo consideradas como parte
integrante do macro ambiente, mudando e evoluindo de acordo com a mudanca e a evolugao
ambiental. Existe a convic¢dao de que o controle sobre a mudanca ¢ limitado, pois a interagao
entre os fluxos de transformagdo depende de complexos padrdes de conectividade empresa-
ambiente, que nunca podem ser devidamente previstos ou controlados.

Existe uma visdo de longo prazo de que a empresa nunca podera se colocar contra o
ambiente no qual ela vem operando, sendo preciso fazer parte do sistema: fornecedores,
mercado, for¢a de trabalho, economia local, internacional € concorréncia.

As organizagdes sdo estruturas extremamente complexas, ¢ podem assumir qualquer
uma das imagens aqui analisadas a0 mesmo tempo. Para que se faga uma analise adequada da
cultura da empresa através da sua essé€ncia o self, € necessario aplicar o que Morgan (2007)
chamou de multifacetada, ou seja, analisar a cultura através de todas as imagens. As imagens
ou metaforas através das quais é possivel efetuar a leitura das situagcdes dentro das
organizagdes auxiliam a descrever como as organizagdes sao; além de oferecer idéias claras e
opcdes a respeito daquilo que podem vir a ser. Conseqiientemente, o desenvolvimento e a
consolidacdo da cultura corporativa de alto desempenho permitem que uma empresa alcance,
ao longo do tempo, incomparavel vantagem competitiva.
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2.2.1 Motivacao

De acordo com Roggero (2005), o modelo de Gestdo por Competéncia implica um
conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, agdes e instrumentos utilizados pelas
empresas, considerando que empresa e colaboradores (como se prefere atualmente, nessa
area) sdo agentes com consciéncia e vontade proprias. Entretanto, muitas empresas que
adotam esse modelo lidam com uma séria contradi¢do: embora necessitem como nunca do
conhecimento, da criatividade, da emoc¢do e da sensibilidade dos colaboradores, tendem, no
cotidiano, a estimular demais o acirramento da competi¢do entre as pessoas, intensificar o
ritmo de trabalho e pressionar as relagdes entre desempenho e resultados.

Segundo Mussak (2003), motivagao ¢ um dos aspectos mais importantes no estudo da
relacdo do homem com seu trabalho. As pessoas motivadas realizam qualquer atividade com
mais qualidade e eficiéncia. Por isso, no trabalho isso é fundamental e é por isso que as
empresas se preocupam em motivar seus colaboradores através de programas especificos, que
podem ocorrer durante um evento ou mesmo integrar-se a cultura organizacional. Pode-se
definir motivacdo como um conjunto de fatores psicoldgicos, conscientes ou ndo, que
interagem entre si, determinando a conduta do individuo (MUSSAK, 2003).

Os talentos humanos nunca foram tdo assediados e valorizados quanto nesta década.
As empresas voltam-se cada vez mais para a identificacdo da “prata da casa”. Afinal o que ¢é
mais vantajoso? Investir naqueles que ja estdo engajados na cultura e nos empreendimentos
em andamento, que tém potencial para ir mais além, ou contratar mais pessoas para ocupar as
fungdes novas e cargos vagos? E evidente que em algumas ocasides, injetar “sangue novo”
pode ser tdo saudavel quanto estratégico para a efetivacdo de mudangas. Porém, torna-se cada
vez mais comum reconhecer os méritos dos colaboradores que se destacam no dia-a-dia de
trabalho e dar-lhes as oportunidades para ampliar seu campo de desafios. O retorno reflete-se
na motivacdo das pessoas e no aumento do nivel de competitividade da empresa que valoriza
o potencial de suas equipes.

2.2.2 Valores

Segundo Gosendo e Torres (2005), os valores organizacionais sdo considerados o
elemento central de wuma cultura, representando as metas e o0s comportamentos
organizacionais desejaveis, que orientam a vida da empresa. Por outro lado, a lideranga e o
estilo de gerenciamento praticado na organizagdo sdo diferenciais competitivos no mundo dos
negocios. Portanto, identificar a percepcao que os empregados tém dos interesses, da direcao
e do caminho que a empresa deseja e/ou necessita seguir para o alcance de um fim
determinado, bem como a percep¢do da forma como o gestor exerce sua influéncia nos
subordinados, no intuito de direcionar suas agdes, sdo informagdes importantes nas decisoes
estratégicas a serem tomadas pelas organizagdes (GOSENDO e TORRES, 2005). As
caracteristicas mais visiveis que diferenciam as empresas de sucesso das demais sdo seus
valores e o fato de esses serem colocados em primeiro lugar.

De acordo com Hofstede (1997), os valores podem ser definidos como “a tendéncia
para se preferir um certo estado de coisas face a outro”. Sdo sentimentos orientados, com um
lado negativo e outro positivo, que definem: “mau versus bom; sujo versus limpo; feio versus
bonito; contra natura versus natural; anormal versus normal; paradoxal versus légico;
irracional versus racional”.

Com a Teoria de Valores proposta por Schwartz (1992), as pesquisas sobre valores
tém se destacado no campo da Psicologia e do Trabalho. Esta define dez tipos motivacionais
(poder, realizagdo, hedonismo, estimulagdo, autodeterminagdo, universalismo, benevoléncia,
tradi¢do, conformidade e seguranca) considerados a estrutura motivacional universal dos
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valores pessoais. Por outro lado, Oliveira e Tamayo (2004) afirmam que os valores
organizacionais se originam dos valores pessoais. Na verdade, todos ou grande parte dos
valores organizacionais s3o formados pelos valores que as pessoas trazem consigo quando
ingressam na organizagdo. A organizacdo, por sua vez, precisa reagir as exigéncias internas,
oriundas das necessidades e motivagdes de seus membros, e as exigéncias externas, formadas
pelas necessidades e motivagdes de seus clientes e parceiros de negocio. Assim, ao buscar
solugdo para atender a essas necessidades, as empresas definem as suas metas, que
representam os valores organizacionais.

Segundo Arruda (2005), com freqiiéncia as pessoas experimentam um conflito entre
seus proprios valores morais e as obrigagdes com as organizagdes em que trabalham. Da
mesma forma, por vezes os valores e as atitudes das empresas distanciam-se dos da sociedade
em que se inserem. Mas, os valores pessoais nao podem ser confundidos com os valores
organizacionais. As pessoas na organizacdo podem ter valores compativeis ou conflituosos
com os da empresa. O que diferencia uma organizacdo de outra ndo sao os seus valores
diferentes, mas o grau de importancia que os seus membros atribuem aos valores.

O grau de envolvimento com os valores organizacionais precipitam mudangas na
organizacdo (NEIVA e PAZ, 2005). Pois, os valores sdo o ingrediente crucial para o sucesso
das empresas, mas eles por si s6 ndo bastam. Antes de tudo, a lideranga tem de acreditar neles
e agir com coeréncia. Além disso, tem de haver uma absoluta consonancia entre os valores
organizacionais e as praticas, ou ferramentas, que os expressam.

Tendo encontrado individuos compativeis com a cultura e valores organizacionais, as
empresas centradas nas pessoas indicam claramente para os funciondrios a importancia de
cada um deles para o futuro destas. Cada uma dessas empresas investe continuamente em seu
pessoal, proporcionando oportunidades para o desenvolvimento e o crescimento na carreira. O
que distingue essas empresas de alguns de seus concorrentes é que a mensagem que seu
investimento transmite aos funcionarios de todos os niveis é que cada um deles é importante
como pessoa € que a empresa tem com ele um compromisso a longo prazo. No entanto, isso
ndo significa garantia de emprego.

2.2.3 FEtica

Um dos temas mais dificeis do comportamento organizacional, segundo Bowditch e
Buono (2004), trata da questdo da ética nas organizagdes. Temas como a motivagdo, a
confianga nos relacionamentos, contratos psicolégicos, influéncia e persuasdo,
estabelecimento de metas e modificagdo do comportamento, todos eles tém um forte contetido
ético. A aplicagdo de conceitos de Comportamento Organizacional em atividades gerenciais,
tais como geréncia por objetivos, avaliacdes de desempenho, centros de avaliacdo e sistemas
de controle e recompensa, bem como questdes suscitadas pela estrutura, lideranga, poder e
politica na organizag¢do, também ¢ influenciada por preocupagdes de cunho ético.

A ética organizacional ¢ o produto das éticas individual, profissional e social. A ética
social ¢ a ética da sociedade na qual a organizagdo esta inserida, sdo valores morais
formalizados pelo sistema legal da sociedade, seus costumes e praticas € as normas nao
escritas que as pessoas seguem no seu dia-a-dia.

Segundo Arruda (2005), a ética profissional diz respeito a pessoas que exercem uma
atividade reconhecida como profissdo, bem como a associagdes profissionais e sindicatos no
exercicio de suas atividades especificas, ao passo que a ética nos negdcios se refere as
empresas € as organizagdes em geral. A empresa necessita desenvolver-se de tal maneira que
a ética, entendida como a conduta ética de seus empregados e os valores e crencas primordiais
da organizagdo, torne-se parte de sua cultura.
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A ética profissional s3o os valores morais que um grupo de pessoas desenvolve para
controlar seu desempenho ou uso de recursos. A ética individual sdo os valores morais
pessoais que os individuos usam para estruturar suas interagdes com outras pessoas. Como a
¢tica pessoal influi na forma de agir, a cultura organizacional ¢ fortemente afetada pelas
pessoas em posicao de estabelecer valores éticos.

A idéia de ética comercial se concentra na avaliacdo sistematica, orientada por valores,
que a geréncia faz do significado moral dos atos pessoais e da organizacdo, e das respectivas
conseqiiéncias para outras pessoas e a sociedade em geral (BOWDITCH e BUONO, 2004).

Olhando a profissdao como um trabalho ou uma tarefa que traz beneficios a sociedade,
o profissional deve ser uma pessoa experiente, competente, preparado para desenvolver
tarefas e trabalhos que requerem conhecimento técnico e cientifico. Nesse sentido, segundo
Arruda (2005), o profissionalismo por natureza, deveria ser ético. O trabalho de uma pessoa
deve ser em feito, tanto moral quanto profissionalmente.

A ética associada a exceléncia acaba por desenvolver virtudes, isto €, qualidades que
capacitam as pessoas a encontrar motivos para agir bem, com liberdade. Sdo os valores
transformados em realidade (ARRUDA, 2005). A principal qualidade das pessoas em todos
os ambientes em que atuam ¢é a de criar convivio, ¢ a de exercer a ética. Todas as demais
qualidades nascem dela. A ética é condicdo indispensavel sempre que se pensa em construir
um ambiente, quer profissional, quer familiar, quer social. Todas as organizacdes trabalham
apoiadas em uma ética, que as vezes esta clara, explicita, e as vezes ndo, ¢ implicita ou tcita,
quando entdo seus “habitantes” a praticam silenciosamente (MUSSAK, 2003).

Estes estudos mostram que a ética nas organizagdes ¢ um assunto cada vez mais
presente, € que, portanto, merece mais atengdo por causa de varios aspectos culturais que
precisam ser considerados pelos gestores.

2.3 Gestao por Competéncia
2.3.1 Alinhamento Conceitual de Competéncias

De acordo com Moreira (2005), a palavra competéncia freqiienta o vocabulario de
Recursos Humanos h4d muito tempo, seja nas questoes referentes as especificagdes seja nas
defini¢cdes de habilidades. Hoje retorna como a personagem principal da a¢do de gestdo de
pessoas e organizagdes e sofre algumas mudancgas interessantes. Uma dessas mudangas, por
exemplo, estd na possibilidade de considerd-la em conjunto e denomina-la como “modelos de
competéncia”, consignando um enunciado de perfil profissional. Outro aspecto refere-se a
definicdo das competéncias essenciais da organizacdo objetivando as necessidades basicas do
negdcio para garantir seus resultados no mercado.

A competéncia vem reunir abordagens que buscam, objetivamente, melhor
aproveitamento dos recursos em dire¢do aos resultados. Procura orientar para melhor andlise
na contribuicdo dos profissionais ¢ melhor orientagcdo para o seu desenvolvimento e retengao
na empresa; pode-se dizer que o conceito de competéncia ¢ de modelos de competéncia
substitui a descri¢do detalhada de cargos e fungdes objetivando definir habilidades criticas e
essenciais ao melhor desempenho do negécio (MOREIRA, 2005).

Para definir as competéncias essenciais da Organizagdo ¢ preciso se valer das
defini¢cdes do Planejamento Estratégico e, por sua vez, sdo essas competéncias essenciais que
irdo definir qual o rol das competéncias individuais mais importantes para o negécio. Desta
maneira entende-se Competéncia como:

“um agregado de conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionadas que afetam mais significativamente o desempenho de
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um papel objetivando a agregacdo de valor aos resultados
organizacionais” (MOREIRA, 2005).

Os “Pilares das Competéncias” sdo as trés famosas letras que formam o CHA:
Conhecimento, Habilidade e Atitude. O conhecimento é o saber, o que aprendemos nas
escolas, nos livros, no trabalho, na escola da vida. A Habilidade é o saber fazer, tudo o que
utilizamos dos nossos conhecimentos no dia-a-dia. Ja a Atitude é o que nos leva a exercitar
nossa habilidade de um determinado conhecimento, pois ela € o querer fazer (LEME, 2006).

Competéncia pode ser entendida como a capacidade de resolver problemas e atingir
objetivos propostos. Na pratica, entretanto, existe pelo menos mais duas varidveis a
considerar. H4 uma formula matematica utilizada por Mussak (2003) para definir
competéncia: Cp (competéncia) = R (resultado) / T (tempo) + E (esforco). Traduzindo-se
em palavras, a competéncia ¢ diretamente proporcional ao resultado obtido, mas ¢
inversamente proporcional ao tempo consumido para atingi-lo e ao volume de recursos (ou
esforcos) utilizados. Portanto, ndo se avalia a competéncia de uma pessoa ou de uma
organizagdo apenas pelos resultados que produz, mas também pelo tempo despendido para
atingir tais resultados. E também se leva em consideracdo o esforgo aplicado na realizagdo da
tarefa, e o que se sabe ¢ que ele ¢ inversamente proporcional a capacitagdo. Ha ainda outra
formula: Cp (competéncia) = S (saber) x P (poder) x Q (querer). Significa que a
competéncia ¢ o produto da relacdo entre saber, poder e querer. Ou ainda: conhecimento
multiplicado por habilidade multiplicada por atitude. Se a pessoa quer fazer, sabe fazer, mas
faltam-lhe habilidades humanas para aplicar convenientemente seus conhecimentos, sua
competéncia tende a zero.

Outra defini¢do de competéncia envolve interesses, vontades e aptidoes, conforme
afirma Resende (2004). Para este autor, competéncia é:

“¢ a transformagdo de conhecimentos, aptidoes, habilidades,
interesse, vontade, etc. em resultados praticos. Ter conhecimento
e experiéncia e ndo saber aplica-los em favor de um objetivo, de
uma necessidade, de um compromisso, significa ndo ser
competente. Competéncia €, portanto, resultante da combinagdo
de conhecimentos com comportamentos”.

O conceito de competéncia defendido por Zarifian (2001) € o de “tomar iniciativa” e
“o assumir responsabilidade” do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se
depara; “um entendimento pratico de situagdes que se apdia em conhecimentos adquiridos e
os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagdes”; “a faculdade de
mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes e fazer com que esses atores
compartilhem as implica¢des de suas agdes, assumindo areas de co-responsabilidade”.

Vale mencionar, ainda, a definicdo de competéncia proposta por Fleury e Fleury
(2001) como sendo: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizagdo e valor social ao individuo™.

O conceito de competéncia foi ganhando relevancia ao longo dos anos 90 e passou a
desenvolver-se no campo da administragdo, constituindo uma nova estratégia: a Gestao por
Competéncia.

2.3.2 Competéncias Organizacionais e Essenciais

Desenvolver as competéncias essenciais pode proporcionar a organizacdo um
diferencial competitivo, possibilitando o surgimento de novas oportunidades no mundo dos
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negocios. As organizagdes que implementam suas estratégias com base nas competéncias
essenciais ou capacidades unicas pode iniciar o seu processo estratégico reconhecendo suas
capacidades e competéncias criticas a partir de uma perspectiva interna dos processos de
negocio, considerando a expectativa dos clientes, selecionando segmentos de mercado e
consumidores, nas quais as competéncias podem oferecer maior valor agregado.

Segundo Nisembaum (2000), para que se possa reconhecer as competéncias essenciais
da organizacao, ¢ preciso entender porque uma empresa alcanga resultados superiores e quais
sd0 as capacidades distintivas que os sustentam.

Nesse sentido, competéncias ou capacidades tém carater dindmico, uma vez que
necessitam ser transformadas com o objetivo de atender as mudancas no ambiente
competitivo, de forma ininterrupta. Assim, as competéncias essenciais que asseguram hoje a
vantagem competitiva da empresa podem constituir-se em fonte de dificuldades para a
organizac¢do no futuro. A tarefa da administracdo é prospectar e investir no desenvolvimento
das novas competéncias enquanto as antigas competéncias ainda estdo rendendo os frutos
esperados.

As competéncias essenciais sdo entendidas por Lei, Hitt e Bettis (2001) como “um
conjunto central de insights de definicdo e de solucdo de problemas que possibilita a empresa
criar alternativas de crescimento estratégico potencialmente idiossincraticas e para lidar, ao
menos parcialmente, com seu ambiente.” Para esses autores, as competéncias essenciais sao
desenvolvidas com base na aprendizagem organizacional permanente, que faz com que
evoluam e mudem constantemente. Esses autores concordam com Oliveira Junior no sentido
de que as competéncias essenciais ndo podem permanecer estaticas € que somente as
organizagdes que continuam investindo e melhorando suas competéncias € que sdo capazes de
criar alternativas de crescimento estratégico.

Sobre as competéncias essenciais, Prahalad e Hamel (1996), afirmam que as
competéncias essenciais devem passar por trés testes para serem assim denominadas. Estes
trés testes podem ser assim considerados:

“para que uma competéncia seja considerada essencial deve
passar por trés testes: valor percebido pelos clientes (uma
competéncia essencial deve permitir a empresa agregar valor de
forma consistente ¢ diferenciada a seus produtos servigos; valor
este que possa ser percebido pelos clientes); diferenciagdo entre
concorrentes (uma competéncia essencial deve diferenciar a
empresa de seus competidores, precisa ser algo percebido pelo
mercado como especifico da marca, do produto ou da propria
empresa) e capacidade de expansdo (uma competéncia essencial
deve abrir as portas do futuro para as empresas; nao basta que ela
seja a base para os produtos e servigos atuais. E necessario que ela
possa sustentar novos produtos e servigos)” (PRAHALAD e
HAMEL, 1996).

Assim, para esses autores, competéncias essenciais nas empresas sdo aquelas que
atribuem vantagem competitiva, criam valor percebido pelos clientes e sdo dificeis de ser
imitadas pela concorréncia. Um estudo de Fleury e Fleury (2001) correlaciona trés estratégias
empresariais com competéncias essenciais, conforme demonstra o quadro a seguir:
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Quadro 2 — Tipos de estratégia e formagao de competéncias

Estratégia Competéncias essenciais
empresarial

Operagies Produto Marketing
Exceléncia operacional Manufatura classe [nowvagdes incrementais Marketing de
mundial produto para

mercados de massa

[novagio em produto Scale wp e fabricagio [nowaghes radicais Marketing seletivo
primiria para
mercados/clientes
receptivos a
inovagio
Orientada para servigos Manufatura agil, Desenvolvimento de Marketing voltado
flexivel solughes e sistemas aclientes
especificos especificos

{custom izagio)
Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Assim, nesta perspectiva adotada por Fleury e Fleury (2001), as empresas podem
adotar essas trés estratégias acima mencionadas, podendo se relacionar e competir no
mercado:

exceléncia operacional : caracteriza empresas que buscam competir com base no custo,
procurando oferecer aos seus clientes um produto médio com o melhor pre¢o e bom
atendimento;

inovacdo no produto: caracteriza empresas que procuram oferecer aos seus clientes
produtos de ponta, inovando sempre;

orientada para servigo: caracteriza empresas voltadas a atender o que clientes especificos
desejam; elas se especializam em satisfazer determinadas necessidades que elas
reconhecem por sua proximidade com aquele determinado cliente.

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais
do negocio e as competéncias necessarias a cada fungdo. Por outro lado, a existéncia dessas
competéncias possibilita as escolhas estratégicas feitas pela empresa.

Em uma outra perspectiva, Gramigna (2002) postula que as empresas podem trabalhar
com quatro tipos de competéncias, a saber:

Diferenciais: consideradas estratégicas, estabelecem a vantagem competitiva da empresa.
Sao identificadas no estabelecimento da missdo empresarial e descritas de forma genérica.
Sao constituidas por um conjunto de capacitagdes que auxiliam a empresa a alcangar seus
resultados e fazer o diferencial no mercado.

Essenciais: sdo aquelas identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso
do negbcio e devem ser percebidas pelos clientes.
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Baésicas: as necessarias para manter a organizacao funcionando. S3o percebidas no
ambiente interno, estimulam e alicer¢am o clima de produtividade.

Terceirizaveis: as que nao estdo ligadas a atividade-fim da organizacdo e que podem ser
repassadas a fontes externas com maior competéncia e valor agregada.

O quadro a seguir apresenta um sumadrio com as diferentes abordagens citadas com
relacdo ao tema competéncias organizacionais, visando possibilitar um melhor entendimento
quanto ao foco de estudo de cada autor. Este quadro mostra que as competéncias
organizacionais estdo formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizagdo possui € consegue manifestar de forma integrada na
sua atuacdo, causando impacto no seu desempenho e contribuindo para os resultados. Dessa
maneira, pode-se dizer que a organizacdo possui diversas competéncias organizacionais,
localizadas em diversas areas; dessas, apenas algumas sdo as competéncias essenciais, aquelas
que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as
demais organizacdes.

Uma competéncia essencial ndo precisa necessariamente ser em tecnologia stricto
sensu. Pode estar associada ao dominio de qualquer estagio de negdcios, como por exemplo,
um profundo conhecimento das condi¢des de operagao de mercados especificos. Nao obstante
isso, para ser considerada uma competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado
a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve descobrimento/inovacao e
capacitagdo de recursos humanos.

A evolugdo dessa estratégia competitiva vai depender, no longo prazo, da
administracdo do processo de aprendizagem organizacional, que vai reforcar e promover as
competéncias organizacionais € que vai dar foco e reposicionar as estratégias competitivas.

24



Quadro 3: Diferentes abordagens sobre o tema competéncias organizacionais

Autor

Vasconcelos e
Pagnonceli (2001)

Ruas (2001)

Conceitos

Cualidade @'ou habilidade marcante que, efetivamente, cria

beneficios, conquistando e fidelizando o cliente.

Conjunto de hahilidades, teenologias, culturas @ valores, percebido
pelos clientes e pelo acionista, e que faz a diferenga em relagio &

Enfase

Competéneia

competitiva

Competéneia
arganizacional

sociedade. Materializa-se num conjunto peculiar de know-haw, o
qual & atemporal, duradouro, porém dindmico e que constitui fonte
para vantagem competitiva (imais do que ser vantagem competitiva),
servindo de base para a capacidade de expansio da empresa.

Fleury e Fleury
(2001)

Saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico 4 organizagio e valor social ao
individuo.

Competéneia
essencial

il WIS
Hamel ¢ Prahalad
(1995, p. 229)

Conjunto de hahilidades ¢ teenologias que permite a uma empresa
oferecer um determinado beneficio aos clientes. Trés caracteristicas
marcantes: 1) valor percebido pelo cliente; 27) diferenciagdo entre
concorrentes; 3} capacidade de expansio para a empresa.

Competéneia
essencial

Coddard (1997) Conjunto de camacteristicas que marcam o sistema de crengas
{valores), o estilo de comportamento e o desenho estrutural da

cmpresa.

Competéncia
essencial

Ulrich (2000 Aprendizado coletivo na organizagio, especialmente no que diz
respeito a como coordenar as diversas habilidades de produgdo e

integrar as multiplas correntes da tecnologia.

Competéneia
essencial

Leief af (2001) Conjunto central de insights de definigio e de solugio de problemas
que possibilita & empresa criar alternativas de crescimento
estratégico potencialmente idiossincriticas e para lidar, ao menos

parcialmente, com o seu ambiente.

Competéneia
essencial

Tampoe (1994) Subsistema téenico ou de gerenciamento que integra diversas
tecnologias, processos, recursos e conhecimentos para gerar
produtos e servigos sustentdveis, vantagem competitiva (nica e valor

agregado para uma organizagio.

Competéneia
essencial

Fonte: Schemes, Nakayama e Pilla (2004)
2.3.3 Gestao de Pessoas por Competéncias

De acordo com Roggero (2005), o termo gestao significaria a sobreposi¢ao do carater
humano ao técnico no ambito das relagdes profissionais, contemplando os programas de
qualidade total e os processos de planejamento estratégico, além dos sistemas de
remuneragdo, gestdo de carreiras, avaliagdo de desempenho, recrutamento ¢ demissdo de
profissionais como intervengdes relativas a orientagdo do comportamento organizacional.

E um modelo estratégico e que pode ser otimizado para a gestdo de pessoas e da
organizagdo. A integracdo entre o modelo de competéncias ¢ o de gestdo de pessoas pode
proporcionar aos Recursos Humanos a sua dimensao estratégica, tendo como conseqiiéncia
uma atuagdo voltada para resultados, auxiliando os estrategistas no cumprimento dos
objetivos organizacionais. Tal modelo presume a definicdo de competéncias da empresa e das
pessoas que nela trabalham, para que o esfor¢o de ambos siga na mesma dire¢do e atinja
resultados.
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De acordo com Moreira (2005), a questdo do planejamento estratégico ¢ uma das mais
importantes contribuicdes da gestdo por competéncias: a definicdo das competéncias
essenciais da empresa, ou seja, aquelas que sdo essenciais porque sao as que precisamos ter
para atender as necessidades do mercado, alvo de negdcio. Assim, a busca pela
competitividade impde as empresas a necessidade de contar com profissionais capacitados e
qualificados para fazer frente as ameagas e oportunidades do mercado. Neste contexto, ¢
possivel visualizar:

“a gestdo de pessoas por competéncias € a administragdo
estratégica como instrumentos que fazem parte de um mesmo
proposito, voltado a oferecer alternativas eficientes de gestdo as
organizacdes. Uma gestdo de pessoas por competéncias
compreende a identificagdo, avaliacdo, desenvolvimento e
reconhecimento de conhecimentos, atitudes e habilidades que os
profissionais devem ter para desempenhar atribui¢des inerentes as
suas fungdes” (HIPOLITO, 2001).

O modelo de gestao de competéncias no inicio dos anos 80 foi elaborado com base no
conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, objetivos e valores esperados dos
profissionais. Esse modelo tinha como base os estudos de McClelland e Daily (1972) e trazia
a proposta de predizer e/ou causar um desempenho efetivo ou superior no trabalho do
profissional.

A aplicagdo do modelo de gestdo de competéncias compete a defini¢do das
competéncias da organizacdo/empresa em questdo e das pessoas que trabalham nela, o esforgo
de ambas as competéncias devem seguir a mesma direcdo para que possam atingir 0s
resultados desejados. Definir as competéncias da organizacdo e do profissional é a chave do
modelo, elas servirdo de base para atualizagdo dos sistemas e subsistemas de gestdo de
pessoas da empresa, tornando assim possivel desenvolver uma atuagdo de recursos humanos
estratégica, valendo-se de sistemas de avaliagdo mensuraveis (KOCHANSKI, 1998).

A abordagem das competéncias recomenda que se olhe para dentro, para os recursos
da empresa que, se raros, insubstituiveis e nao facilmente copiados, podem formar a base para
a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentdvel. De acordo com Lacombe (2005), o
sistema de competéncias promove também o alinhamento interno entre as praticas, uma vez
que todas as atividades relacionadas as pessoas sdo baseadas no desenvolvimento das
competéncias necessarias a organizacao.

Assim a gestdo por competéncias pode ser assim definida:

“um sistema gerencial que busca impulsionar os funcionarios na
competéncia  profissional, acrescentando capacidades e
aumentando as ja existentes. O gerenciamento baseado em
competéncias ou Gestdo por Competéncias ¢ uma ferramenta que
identifica as competéncias essenciais, as habilidades e
conhecimentos determinantes da eficacia profissional e também as
lacunas de qualificagdo do funciondrio para tarefas especificas e
fornece recursos para aperfeigoar suas capacidades. O resultado ¢
um quadro de funcionarios mais talentosos e mais produtivos”
(LARA e SILVA, 2005).

Green (1999) identifica os objetivos para a Gestdo de Competéncias, que sao:

Vincular entrevistas, avaliagdes, treinamento, coaching e remuneracao a visdo, a missao,
aos valores e a cultura da empresa;
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Identificar as habilidades necessarias para que a organizagao cresga.
Comunicar os comportamentos valorizados.

Esclarecer o foco da lideranga.

Focalizar aten¢do na qualidade/comportamento orientada para o cliente.
Eliminar as lacunas — hiatos - gaps — de competéncias.

Desenvolver vantagens competitivas individuais e da empresa.

Identificar critérios de selecdo para entrevistas e admissao de funcionarios.
Estruturar os topicos discutidos em uma avaliacdo de desempenho.
Desenvolver a cultura de feedback 360 graus.

Planejar para a sucessao.

Orientar os gerentes quanto a estratégia e a cultura corporativas.

Encorajar a cooperacao transfuncional.

Guiar as decisdes de promogao — reconhecimento e recompensa.

Facilitar o fluxo de pessoas através das areas de negocio e das fronteiras globais.

A gestdo de competéncias precisa estar atrelada a um sistema de reconhecimento e
recompensa que poderdo orientar o autodesenvolvimento, a promogao ¢ premiagdes com a
utilizagdo de bonus ou aumento de remuneragao.

Para a criagdo de uma tipologia de competéncias, as competéncias identificadas podem
ser classificadas de trés maneiras, propostas por Green (1999):

a) Competéncias individuais: relacionadas ao comportamento das pessoas, como, por
exemplo, o apresentado no item Competéncias Pessoais. Podendo ser traduzidas de forma
simplificada na forma abaixo:

Lideranga.
Inter-relacionamento pessoal.
Orientagdo para resultados.
Iniciativa.

Foco no cliente.
Criatividade.

Visdo sistémica.
Negociagao.

Atuacio estratégica.
Capacidade de decisao.

- Competéncias pessoais

Correr risco com idéias ndo testadas.

Verbalizar os pensamentos e as acdes dos outros.

Reagir a problemas por meio de estudo e cooperagao.
Analisar muitas variaveis ao tomar decisdes.

Reduzir a tensdao no grupo por meio de interagdo verbal.
Responsabilizar-se pelo acompanhamento das atividades.
Conter-se quando estiver impaciente ou ansioso.
Resolver conflitos iniciando e promovendo analise e debate.
Levar em conta os pontos de vista dos que discordam.
Manter-se neutro no aparecimento de conflito.

Exigir resultados imediatos.
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Encorajar com palavras os outros em seus esforcos.
Elaborar uma rotina funcional e repetitiva.
Avaliar cuidadosamente métodos e agOes alternativas.

b) Competéncias especificas: relacionadas as areas de conhecimento dos empregados,
portanto, sdo adquiridas a partir da interagdo entre pessoas ou pela aquisicdo por parte dos
empregados da informacgao explicita disponivel, como livros, relatorios, e-mails, entre outras.
Sao voltadas para as areas da ciéncia e filosofia, podem ser exemplificadas como:

Orientagdo para o mercado.
Gestdo da cadeia de suprimentos.
Gestao do relacionamento com os clientes.
Gestao de processos.
Gestao de pessoas.
Ou até as mais especificas como: Contabilidade Societaria; Fluxo de caixa; Programacgao
Java, etc.
Inovagdo e tecnologia de negocios.
Assim, as competéncias especificas estdo diretamente relacionadas ao conhecimento e
habilidades que as pessoas possuem.

¢) Competéncias organizacionais: relacionadas as competéncias que a empresa
reconhecidamente possui e, portanto, depende ndo somente das pessoas, mas também da
gestdo que utiliza e da tecnologia que a suporta. Significa que a empresa sé ird possuir
determinada competéncia quando houver uma sintonia das dimensdes processos, tecnologia e
pessoas, no sentido de formar e manter uma determinada competéncia organizacional
reconhecida pelos seus pares, quais sejam: clientes, fornecedores, acionistas, sociedade,
concorrentes e empregados.

Competéncias organizacionais sdo processos, fungdes, tecnologias e pessoas que
tornam possiveis a uma empresa entregar produtos e servicos com alta qualidade, com
velocidade, eficiéncia e um servigo ao cliente de elevado nivel. Segundo Morcerf (2006), as
competéncias organizacionais estdo associadas a imagem da empresa. Ou seja, ao fazer a
adequada gestdo dos seus processos, das tecnologias que dispde e dos talentos que possui, a
empresa estara desenvolvendo competéncias que irdo fortalecer a sua imagem junto ao
mercado. Portanto, ndo basta que a empresa possua colaboradores talentosos, ¢ importante
que as estratégias da empresa sejam viabilizadas a partir do uso adequado desses talentos,
com a utiliza¢do dos seus recursos tecnologicos dentro de um modelo de gestao alinhado aos
objetivos estratégicos da empresa. Atualmente, se faz mister que exista harmonia entre as
dimensdes Gestao de processos, Pessoas e Tecnologia para que a empresa obtenha sucesso a
partir das suas competéncias organizacionais.

Dessa forma, pode-se dizer que a grande contribuicao da abordagem das competéncias
para a Gestdo de Pessoas ¢, na verdade, o fornecimento de um quadro referencial tinico para o
planejamento e a operacionaliza¢do da Gestdo de Pessoas como um todo, traduzido em termos
das necessidades em relacdo as pessoas.

2.3.4 Modelo Sintese de Gestao por Competéncias

Segundo Gramigna (2002), as premissas basicas da estrutura do modelo resumem-se
em:
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Conscientizagdo de que cada tipo de negdcio necessita de pessoas com perfis especificos.
Crenga de que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas proprias e
deve ser ocupado por profissionais que apresentem um determinado perfil de
competéncias.

Reconhecimento de que aqueles que ocupam fungdes gerenciais sdo responsaveis pela
oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e a aquisicdo de novas
competéncias.

Percep¢do de que sempre haverda a demanda para o desenvolvimento de novas
competéncias e o que hoje é essencial para a boa execu¢do de um trabalho, podera agregar
novas exigéncias amanha.

Essas premissas devem ser difundidas até que fagam parte da cultura geral e sejam
internalizadas nas atitudes e no comportamento de todos. A gestdo por competéncias ¢ um
programa que se instala por meio de blocos de intervengdo, que se sucedem de forma
simultanea ou por uma seqiiéncia de passos. Sao os 5 blocos de intervencdo: sensibilizacao,
definicdo de perfis, avaliacdo de potencial e formag¢dao do banco de talentos, capacitagdo e
gestdo do desempenho (GRAMIGNA, 2002).
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Figura 5 — Visualizacdo do modelo
Fonte: Adaptado de Gramigna (2002)

A busca pela competéncia essencial deve ser acompanhada pelo investimento naquelas
que constituem a base interna dos processos empresariais. E importante definir um namero
6timo com o qual se quer trabalhar, o que permite a unificagdo da linguagem e facilita a
identificagdo de perfis. O elenco de competéncias adotadas no modelo proposto por Gramigna
(2002) sao:
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- Capacidade empreendedora

Facilidade para identificar novas oportunidades de acdo, propor e implementar
solugdes aos problemas e necessidades que se apresentam, de forma assertiva, inovadora e
adequada.

- Capacidade de trabalhar sob pressao

Capacidade para selecionar alternativas de forma perspicaz e implementar solugdes
tempestivas diante de problemas identificados, considerando suas provaveis conseqiiéncias.

- Comunicacao

Capacidade de ouvir, processar € compreender o contexto da mensagem, expressar-se
de diversas formas e argumentar com coeréncia usando o feedback de forma adequada, para
facilitar a interag@o entre as partes.

- Criatividade

Capacidade para conhecer solu¢des inovadoras viaveis e adequadas para as situagdes
apresentadas.

- Cultura da qualidade

Postura orientada para a busca continua da satisfagdo das necessidades e superagdo das
expectativas dos clientes internos e externos.

- Dinamismo, iniciativa
Capacidade para atuar de forma proativa e arrojada diante de situagdes diversas.
- Flexibilidade

Habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do meio e
capacidade de rever postura diante de argumentagdes convincentes.

- Lideranca

Capacidade para catalisar os esforgos grupais, a fim de atingir ou superar os objetivos
organizacionais, estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e estimulando o
desenvolvimento da equipe.
- Motivacio — energia para o trabalho

Capacidade de demonstrar interesse pelas atividades a serem executadas, tomando

iniciativas e mantendo atitude de disponibilidade, e de apresentar postura de aceita¢ao e tonus
muscular, que indica energia para os trabalhos.
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- Negociacio

Capacidade de expressar e de ouvir o outro, buscando equilibrio de solu¢des
satisfatorias nas propostas apresentadas pelas partes, quando hé conflitos de interesse, e de
observar o sistema de trocas que envolve o contexto.

- Organizacao

Capacidade de organizar as acdes de acordo com o planejado, para facilitar a
execucao.

- Planejamento

Capacidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio do estabelecimento
de prioridades, metas tangiveis, mensuraveis e dentro de critérios de desempenho validos.

- Relacionamento interpessoal

Habilidade para interagir com as pessoas de forma empadtica, inclusive diante de
situacdes conflitantes, demonstrando atitudes positivas, comportamentos maduros e nao
combatidos.

- Tomada de decisao

Capacidade para selecionar alternativas de forma sistematizada e perspicaz, obtendo e
implementando solu¢des adequadas diante de problemas identificados, considerando limites e
riscos.

- Visio sistémica

Capacidade para perceber a integragdo e interdependéncia das partes que compdem o
todo, visualizando tendéncias e possiveis agdes capazes de influenciar o futuro.

O rol de competéncias ¢ flexivel, permitindo exclusdes e inclusdes, dependendo da
cultura do mercado em que a empresa estd inserida. Em seu estudo, Gramigna (2002) também
relaciona as competéncias identificadas por oito setores: Empresa Publica, Prestagdo de
Servigos, Industria, Comércio Varejista, Comércio Atacadista, Empresa de Telefonia,
Instituicdo Financeira e Autarquia.

2.3.5 Avaliacao por Competéncias

Avaliacao por Competéncias pode ser assim definida:

“é¢ um processo que busca auxiliar na estruturagdo de uma visao
mais objetiva do potencial de cada funcionario, por se tratar de
uma avaliag@o sistematica, que envolve ndo sé o funcionario, mas
também os supervisores ou aqueles que estejam familiarizados
com os métodos de trabalho e com as metas da organizagdo”
(LARA e SILVA 2005).
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Ainda de acordo com Lara e Silva (2005), o mapeamento de competéncias tem como
objetivo prioritariamente, levantar através de técnicas e testes apropriados, o potencial
individual, e informa-los sobre a sua propria atuacao profissional, visando o desempenho de
alta performance e sucesso nas estratégias e metas previamente definidas. Ela ¢
tradicionalmente definida como o processo que busca mensurar objetivamente o desempenho
e fornecer aos colaboradores informagdes sobre a propria atuagdo, de forma que possam
aperfeicoa-la sem diminuir sua independéncia e motivacao para a realizagdo do trabalho.

O primeiro passo nesta nova abordagem consiste na reformulacdo do papel dos
funcionarios no sistema de avaliacdo. Eles devem fazer uma auto-avaliagao, identificando nao
apenas seus pontos fracos, mas seus pontos fortes e seus potenciais. Deixam de ser objetos
passivos e passam a ser agentes ativos da avaliacdo de seu desempenho. A premissa basica é
a de que o funcionario sabe ou pode aprender — a identificar suas proprias competéncias,
necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele ¢ a pessoa mais capaz de
determinar o que ¢ melhor para si. O papel dos superiores e da area de Recursos Humanos
passa a ser o de ajudar o funcionario a relacionar seu desempenho as necessidades e a
realidade da organizagdo.

2.3.6 Remuneracio Por Competéncia

Se o objetivo da Gestdo por Competéncia ¢ realmente mudar uma organizagdo, de
nada adianta agdes no sentido de reestruturagdo, enriquecimento de cargos e diminui¢cdo de
niveis hierarquicos, sem que o plano de remunera¢do da empresa dé sustentacdo a essas
iniciativas. Dentro deste cenario e longe de ser mais um modismo na administragdo, o
pagamento das pessoas, levando-se em consideracdo as competéncias, habilidades e atitudes
requeridas pela organizacdo e pelos cargos que englobam as fungdes e 0s processos
existentes, pode-se constituir:

“uma excelente ferramenta de gestdo de remuneragdo, onde o
crescimento salarial dos capitais intelectuais passa a estar
vinculado a aquisi¢do dos conhecimentos que sdo essenciais para
o desenvolvimento das tarefas, atividades e responsabilidades
estabelecidas para os cargos. A implantagdo deste modelo de
remuneracdo requer alguns cuidados, bons conhecimentos dos
processos existentes na empresa ¢ uma ampla visdo da cultura
organizacional, para que o seu desenho atinja os objetivos
preestabelecidos” (DUTRA, 2001).

Mas, ¢ importante lembrar que o conjunto de competéncia é do profissional e ndo do
posto que ocupa; o que significa que devemos pensar em remunerar o profissional e o
conjunto de competéncias que ele apresenta e ndo o posto que ocupa. Por esta razdo ¢
determinante uma nova visdo em processos de selegdo para nao se limitar a possibilidade de
contratacdo de potenciais para o negocio (MOREIRA, 2005).

2.3.7 Recrutamento e Selecdo

De acordo com Lara e Silva (2005), as organizacdes buscam atrair e selecionar
colaboradores que compartilham de seus valores e crengas e utilizam sistemas de
reconhecimento para estimular e tentar garantir os desempenhos considerados adequados e
desejaveis as suas realidades. Contudo, entre o desempenho real e o desempenho esperado
pode ocorrer um hiato, que ¢ muitas vezes designado como discrepancia de desempenho. Por
outro lado, Gramigna (2002) afirma que essa fase deve ser realizada em parceria com a area
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requisitante. O que consiste inicialmente em ouvir e traduzir de maneira objetiva as
expectativas do detentor da vaga. E preciso definir quais sdo os indicadores comportamentais
que caracterizam para o requisitante, iniciativa, boa comunicagdo e bom relacionamento.

Informagdes sobre objetivos, metas, desafios e dificuldades da area e do cargo sdo
importantes e favorecem a defini¢ao do perfil de competéncias a ser identificado. Portanto, a
Selecdo por Competéncias, além de especificar de forma clara os indicadores
comportamentais do perfil, permite ao profissional planejar as etapas do processo com base
em informacdes objetivas, facilitando a avaliagdo dos pontos de exceléncia e insuficiéncia de
cada candidato.

2.3.8 Treinamento e Desenvolvimento

Segundo Silva e Fernandes (2005), o treinamento, ao longo da evolugdo das
organizagdes, sempre foi um instrumento utilizado pelas empresas. A €nfase, a principio,
estava voltada para o aumento da produtividade e os trabalhadores deveriam exercer as suas
fun¢des da maneira eficaz; com o tempo observou-se que essa forma de ‘capacitagdo’ nao
estava proporcionando os efeitos necessarios, porque o homem estava se sentindo como mais
uma ‘ferramenta’ do processo, e ndo se sentia valorizado enquanto pessoa. Atualmente, as
empresas estdo cada vez mais conscientes da importancia do treinamento como um
instrumento para aumentar a sua produtividade e a sua rentabilidade. O desenvolvimento de
Recursos Humanos € um processo continuo para as organizagdes. Esse processo comega antes
mesmo dos trabalhadores ingressarem nas empresas.

Nesse sentido, o treinamento muda de concepgdo. Passa a ser considerado como um
processo de desenvolvimento e aprendizagem continua e intensa e se torna um meio para as
organizagdes alcancarem suas metas e atingirem objetivos. Nao adianta treinar pessoas, se
esse treinamento nao traz beneficios concretos para a organizacdo. Muitas vezes, a empresa
até investe em treinamento, mas nao incentiva o feedback do empregado, difundindo o que
aprendeu, se tornando um agente multiplicador.

De acordo com Gramigna (2002), o feedback tem uma grande importincia no
desenvolvimento de talentos. Ele deve ser entendido como um processo de ajuda e estimulo
para a mudanga de comportamento e/ou para a aquisicdo e o desenvolvimento de
competéncias, contribuindo para o aprimoramento da performance individual, acelerando o
processo de transformagdo do potencial em talento. As empresas devem se preocupar com 0
desenvolvimento organizacional através do desenvolvimento dos seus recursos humanos.

2.3.9 Metacompeténcia

Segundo Aurélio (2003), “meta” vem do grego ‘meta’, advérbio e preposi¢ao. Prefixo
que significa mudanca; posterioridade, “além da transcendéncia”. Por defini¢ao etimologica,
metacompeténcia significa a aptiddo, a qualidade de quem ¢é capaz de transcender a
capacidade, de ir além de um limite ou de um nivel dado, de resolver com habilidade
determinada coisa. Sobre a metacompeténcia, pode-se dizer que:

“¢ percebida como um comportamento em que qualificacGes
técnicas (que respondem pela competéncia) sdo potencializadas
pelo capital humano dos profissionais. Ser metacompetente
significa ser uma pessoa com qualidades humanas bem lapidadas,
exercendo uma fungdo com competéncia” (MUSSAK, 2003).

Atualmente, as habilidades técnicas especificas sdo menos importantes do que a
capacidade implicita de aprender no trabalho. As empresas valorizam questdes como
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capacidade de ouvir e de se comunicar, poder de adaptagdo, atitude para enfrentar obstaculos,
confianga, motivacdo para trabalhar no cumprimento de metas, vontade de desenvolver
carreira, capacidade de trabalhar em equipe e poder de lideranga (HIRATA, 2006).

A principal finalidade do comportamento metacompetente ¢ a criagdo de um mundo
mais agradavel para se viver, onde conseguimos atingir resultados desejados, mas nao a
qualquer custo, considerando a sociabiliza¢do, o comprometimento, a ética, o respeito. Por
isso, metacompeténcia ¢ a competéncia técnica potencializada pelos valores humanos. Ha
pessoas capazes de competir, estas sdo as competentes, ¢ ha pessoas capazes de construir

novos cenarios — estas sao as que estdo além da competéncia (MUSSAK, 2005).

Todos os topicos acima reforcam a idéia de que ao mediar relagdo entre capital e
trabalho em uma organizacgdo, as politicas de recursos humanos desempenham um papel
relevante no processo de construcdo de identidade da organizacdo. Analisando as politicas
explicitas e principalmente as politicas implicitas de recursos humanos de uma organizagao,
observando suas consisténcias e inconsisténcias, ¢ possivel decifrar, interpretar os padrdes
culturais desta organizacao.

Neste contexto, se torna relevante estudar a percepcdo dos colaboradores frente a
cultura organizacional e aos Programas de Gestao por Competéncias.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo ¢ dedicado a forma de desenvolvimento da pesquisa. Visa permitir,
através da exposi¢ao detalhada dos passos seguidos quando da formulagdo e desenvolvimento
do estudo em questdo, dando subsidios para a compreensdo e entendimento do mesmo.

A pesquisa ¢ o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos e assim contribuir com o0
conhecimento cientifico. A pesquisa, segundo Minayo (1993), ¢ considerada como “atividade
bésica das ciéncias na sua indagagio e descoberta da realidade. E uma atitude e uma pratica
tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e permanente. E
uma atividade de aproximagdo sucessiva da realidade que nunca se esgota, fazendo uma
combinagdo particular entre teoria e dados”.

3.1 Tipos de Pesquisa

De acordo com a taxionomia de Vergara (2006), a metodologia divide-se em
exploratoria, descritiva, explicativa, metodologica, aplicada e intervencionista (quanto aos
fins); e pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio, documental, bibliografica, experimental,
expost facto, participante, pesquisa-acao e estudo de caso (quanto aos meios). Neste trabalho
cientifico, quanto aos fins, esta pesquisa ¢ descritiva.

Segundo Vergara (2006), a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno, estabelece correlagdes entre variaveis e define sua natureza. A autora
coloca também que a pesquisa ndo tem o compromisso de explicar os fendmenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicagdo. A pesquisa descritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis), sem manipuléd-los. Procura descobrir a
freqliéncia de ocorréncia de um fenomeno, sua relagao e conexdo com outros, sua natureza e
caracteristicas. Busca conhecer as diversas situagdes e relagdes de vida social, politica
econdmica, ¢ demais aspectos do comportamento humano. Enfim, a pesquisa descritiva usa
dados ou fatos colhidos da propria realidade. No presente trabalho, a pesquisa visa descrever a
percepcao dos Gerentes da empresa estudada frente a Cultura Organizacional e o Programa de
Mapeamento de Competéncias.

Quanto aos meios, a pesquisa sera documental, bibliografica e pesquisa de campo.
Primeiramente, realizou-se uma investigacdo documental, caracterizada por Vergara (2006)
como aquela que ¢ realizada em documentos conservados no interior de 6rgdos publicos e
privados de qualquer natureza, ou com pessoas. Da empresa estudada obtiveram-se os
Relatorios Anuais, que tem por objetivo fornecer informagdes a diversos publicos da
sociedade sobre a evolucdo da Empresa e de sua atuagdo, e arquivos particulares nao
divulgados publicamente pela empresa. Posteriormente, foi realizada uma pesquisa
bibliografica, esta entendida como o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico
em geral (VERGARA, 2006).

Também foram utilizadas diversas referéncias bibliograficas como livros, revistas,
midia eletronica, artigos cientificos, dissertagdes de mestrado e teses de doutorado sobre os
seguintes assuntos: evolu¢do das organizagdes e recursos humanos, gestdo da cultura
organizacional, qualificacdo e desenvolvimento de pessoal, gerenciamento de pessoal,
competéncias individual e organizacional e gestdo por competéncias.

Como complementagdo, o trabalho ¢ uma pesquisa de campo, onde foram aplicados
questionarios aos gerentes da area comercial, no periodo compreendido entre 14 de abril de
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2008 a 15 de maio de 2008, que participaram do Programa de Mapeamento de Competéncia.
Segundo Vergara (2006), pesquisa de campo € a investigagdo empirica realizada no local
onde ocorreu um fendémeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir
entrevistas, aplicacdo de questiondrios, testes e observagao participante ou nao. Richardson
(1985), afirma que existem diversos instrumentos de coleta de dados que podem ser utilizados
para obter informacdes acerca de grupos sociais. O mais comum entre esses instrumentos
talvez seja o questionario. Os questionarios cumprem pelo menos duas fungdes: descrever as
caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo social.

Desse modo, a pesquisa se destina a realizar o trabalho em uma industria siderurgica
possibilitando a generalidade do projeto ou, pelo menos, o estabelecimento de bases para uma
investigagdo posterior, mais sistematica e profunda.

3.2 Universo e Amostra

Universo de pesquisa ou populagcdo, segundo Martins (1994), consiste no todo
pesquisado, do qual se extrai uma parcela que sera examinada e que recebe o nome de
amostra. O universo desta pesquisa contempla os 30 gerentes comerciais localizados no
estado do Rio de Janeiro que participaram do mapeamento de competéncias na empresa
estudada. A amostra foi selecionada de forma ndo probabilistica ou intencional, e também por
conveniéncia.

Amostragem intencional ou proposital foi definida por Martins (1994) como sendo
um processo pelo qual o investigador direta ou deliberadamente seleciona elementos
especificos da populacdo para integrarem a amostra. Selltiz (1980) aconselha que os
entrevistados devem ser escolhidos levando em conta a expectativa de que eles possam
oferecer as contribuicdes esperadas. Martins (1994) ainda argumenta que, se em uma
populagdo ha alguns elementos que sejam particularmente cruciais para o estudo, entdo o
unico modo de se assegurar disso ¢ selecionando-os deliberadamente.

Esta amostra além de intencional é também por conveniéncia, pois foram selecionados
membros da populacdo mais acessiveis. Este ¢ um método de amostragem em que a
possibilidade de se escolher um certo elemento da populacdo é desconhecida. Esse tipo de
amostra permite a rapida obten¢do de informagdes a baixo custo, tendo em vista as limitagdes
de tempo e financeiras. Dessa forma foi constituida de amigos e pessoas indicadas. Assim,
nesse estudo o tamanho da amostra ndo foi uma questdo preocupante por nio estar baseadas
em critérios probabilisticos. Ela foi selecionada com base em critérios que ndo indicam
probabilidade e ndo constitui qualquer tipo de amostra representativa no sentido estatistico.

Da mesma forma que o universo, a amostra contempla 30 gerentes da area comercial
do estado do Rio de Janeiro, que participaram do programa de mapeamento de competéncias
da empresa estudada.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados se basecou na avaliagdo de documentos internos ¢ externos da
empresa estudada relativos a sua cultura organizacional e ao Programa de Gestdo por
Competéncias, caracterizando a pesquisa documental, bem como a pesquisa de campo,
desenvolvida mediante questiondrios aplicados aos gerentes comerciais de uma industria
siderurgica localizada no Rio de Janeiro, envolvidos com o Programa de Gestdo por
Competéncias (VERGARA, 2006).

Para obten¢do das informagdes foi elaborado um questionario semi-estruturado, com
inclusdo da Escala de Likert, onde se optou por destacar indices mediadores das respostas, ou
seja, concordo e discordo, para fins de andlise comparativa, combinado com questdes
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fechadas onde o respondente deveria marcar uma opg¢ao, além de questdes abertas (Aexo A).
Neste, as perguntas sdo apresentadas com as mesmas palavras, na mesma ordem e com as
mesmas alternativas de resposta a todos os respondentes. A padronizagdo do instrumento ¢é
ponto forte para que sejam obtidas informagdes comparaveis a respeito de uma mesma
indaga¢do. Na técnica do questiondrio, o informante escreve ou responde por escrito a um
elenco de questdes cuidadosamente elaboradas. Tem a vantagem de poder ser aplicado
simultaneamente a um grande nimero de informantes; e seu anonimato também pode
representar uma vantagem (RUIZ, 1986).

O roteiro do questionario foi dividido em trés partes: 1. Identificagdo do entrevistado;
2. Gestdo da Cultura Organizacional e 3. Analise do Programa de Mapeamento de
Competéncias. Todos os questiondrios foram enviados e recebidos por email no periodo
compreendido entre 14 de abril de 2008 a 15 de maio de 2008. No entanto, o questiondrio foi
baseado, principalmente, em requisitos identificados nas obras de Johann e Vanti (2000) e
Morgan (2006) sobre a Cultura Organizacional.

A observagdo foi simples, ou seja, manteve-se o distanciamento do grupo que se
pretende estudar (VERGARA, 2006). Diferentemente de uma observacdo participante, na
qual o autor ¢ um ator ou espectador interativo.

O objetivo da pesquisa documental e bibliografica foi obter a situagdo real e a
utilizacdo efetiva do Programa de Competéncias na organizacdo e descrever aspectos
relevantes de sua cultura organizacional. O objetivo da aplicagdo dos questionarios foi obter a
percepcao pessoal dos envolvidos quanto a cultura organizacional
Com base nas conclusdes alcancgadas pelas pesquisas bibliograficas, documental e de campo,
procurou-se estabelecer a ligacdo que ha entre a Cultura Organizacional frente aos Programas
de Gestao por Competéncia

3.4 Tratamento dos dados

Para a realizagdo desse estudo, utilizou-se a metodologia de andlise de contetdo.
Segundo Vergara (2006), a andlise de contetido ¢ considerada uma técnica para o tratamento
de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. Procedeu-
se a numeragdo de todos os questionarios recebidos, antes de se iniciar a recolha, e posterior
analise, dos dados neles constantes. Para tratamento dos dados, construcdo de tabelas e
graficos, utilizou-se o programa Excel (planilhas para o computo e analise dos dados).

Combinou-se o método qualitativo com o quantitativo, ao analisar dados e apresentar
percentuais da pesquisa realizada, pois apesar dos métodos quantitativos poderem dar
respostas satisfatdrias para uma série de questdes, os métodos quantitativos ndo esgotam a
compreensdo a respeito dos eventuais problemas que nao podem ser quantificados e precisam
ser interpretados de forma muito mais ampla que a circunscrita ao simples dado objetivo. Por
isto, adotou-se o método quantitativo, pois ele proporciona a medi¢do objetiva e a
quantificagcdo dos resultados, assim como a descri¢do de interesses desta pesquisa. E o método
qualitativo porque ele ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados e, sim,
proporciona complementacdo, esclarecimento e enriquecimento das informagdes coletadas
por meio dos questionarios.

Convém ressaltar que a grande maioria dos dados capturados nas questdes fechadas e
na Escala de Likert teve tratamento quantitativo para facilitar as andlises e conclusdes da
pesquisa. As perguntas abertas, utilizada apenas como subsidio, foi um forte instrumento de
captagdo de dados, onde os respondentes tiveram a possibilidade de externar seus
conhecimentos, sentimentos e a percep¢ao acerca do tema; o questiondrio, como qualquer
outro instrumento, esta submetida aos canones do método cientifico, um dos quais ¢ a busca
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da objetividade, a tentativa de captacdo do real, sem contaminagdes indesejaveis, nem da
parte do pesquisador nem de fatores externos que possam alterar aquele real original.

No uso deste instrumento de coleta de dados, foi efetuada a analise da consisténcia
nas informacgdes prestadas pelos entrevistados, tomando-se o cuidado de ndo serem feitas na
presenca de outras pessoas, garantindo-se o sigilo profissional destas pessoas, bem como da
empresa estudada.

E interessante deixar claro o objetivo do estudo académico. Os resultados das
entrevistas serdo expostos adiante, no entanto, o trabalho na captacdo desses dados, foi em
muito facilitado pelo fato do pesquisador ter acesso a alguns representantes da empresa.

3.5 Limita¢oes do Método

O método escolhido para a pesquisa apresentou as seguintes dificuldades e limitagdes
referidas a coleta e ao tratamento dos dados:

a) o método manteve-se limitado nas respostas do questionario enviadas pelos
gerentes comerciais, tendo em vista a impossibilidade de constru¢do de grandes amostras, por
serem mais custosas ¢ demandarem maior tempo no tratamento dos dados;

b) um segundo fator limitador diz respeito ao método adotado para constru¢io da
amostra intencional e por conveniéncia. Assim, ¢ ndo probabilistico, ou seja, conforme
Martins (1994) had uma escolha deliberada dos elementos das amostras (gerentes da area
comercial). Assim, ndo foi possivel generalizar os resultados das pesquisas para a populagao,
haja vista que as amostras ndo-probabilisticas ndo garantem a representatividade da
populagao.

Na amostragem nao probabilistica, a sele¢ao de cada elemento depende do julgamento
do pesquisador, sendo, portanto ndo aleatoria. Pode haver falta de precisdo com que as
informagdes resultantes sdo apresentadas. A caracteristica chave da amostragem intencional &
que os elementos da populacdo sdo selecionados intencionalmente. “Esta selecdo ¢ feita
considerando que a amostra podera oferecer as contribuigdes solicitadas" (CHURCHILL,
1998). Caso isso ndo ocorra, esse tipo de amostragem tera pouca ou nenhuma validade. Nos
casos de amostragem por conveniéncia, a diferenga entre os valores da populagdo de interesse
e os valores da amostra ¢ desconhecida, em termos de tamanho e de direcdo. Nao é possivel
mensurar os erros desta amostragem e ndo € possivel fazer nenhuma declaracao definitiva ou
conclusiva sobre os resultados obtidos.

C) um terceiro fator limitador diz respeito a maneira de aplicagdo dos
questionarios, enviados e recebidas via internet (correio eletronico). Os dados capturados
poderao ter pouca consisténcia, haja vista a falta de contato com o respondente; podendo gerar
erros de interpretagao das questdes;

d) um quarto fator limitador diz respeito a divulga¢do do nome da empresa e
algumas informagdes sobre alguns de seus procedimentos internos. Na realidade, ocorreram
algumas dificuldades em conseguir a autorizag¢ao para tanto.

Para cada dificuldade vislumbrada procurou-se a adog¢do de medidas que puderam
atenuar seu impacto no resultado final da pesquisa sem, entretanto imaginar que se possam
encontrar todas as solugdes necessarias.

Desta forma convém registrar aquilo que julga-se Obvio. A pesquisa desencadeada
naturalmente tem a pretensdo de relatar se a empresa estd levando em consideracdo a
percepcao de seus colaboradores frente a cultura organizacional e a implantacdo do programa
de Gestao por Competéncias. Sabe-se, entretanto que existem muitas outras pesquisas que
podem ser feitas na propria empresa para acompanhar e até mesmo corrigir eventuais falhas
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cometidas, bem como desenvolver novas pesquisas sobre a evolugdo do tema, até mesmo em
outras empresas do mesmo ramo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Perfil da Empresa

A empresa estudada pode ser classificada como uma das maiores empresas privadas
do setor, estando inserida no grupo das 15* maiores produtoras de ago do mundo, além de ser
uma das cinco primeiras empresas listadas no ranking da Revista Carta Capital “As empresas
mais admiradas do Brasil”. Possui aproximadamente 37 mil colaboradores e opera em 13
paises. Seus produtos fazem parte de automodveis, caminhdes, tratores, residéncias, pontes,
estradas, eletrodomésticos, maquinas, entre outros. Seu faturamento bruto no ano de 2007
esteve na ordem de R$ 34,2 bilhdes. As operagdes no Brasil geraram um faturamento bruto de
R$ 16,1 bilhoes (+16,1%) e responderam por 47,0% da receita bruta total.

A organizacdo estudada trata-se de uma unidade da empresa, estabelecida na regido
norte da cidade do Rio de Janeiro, com cultura organizacional estabelecida ha mais de 100
anos, que tem grande participacdo no mercado em que atua. A empresa tem atuagdo sem
fronteiras, alinhando processos e operagdes globais, na busca da eficiéncia e do crescimento
com rentabilidade, sempre comprometido com o desenvolvimento sustentavel.

Tendo em vista que o nome da empresa nao deve ser identificado, a sua missao, visao
e valores foram reescritos de forma a ndo comprometer o sigilo das informagdes fornecidas
por ela. Assim, sua missdo ¢é: uma empresa com foco em siderurgia, que busca satisfazer as
necessidades dos clientes e criar valor para os acionistas, comprometida com a realiza¢do das
pessoas e com o desenvolvimento sustentado da sociedade. E sua visdo € ser uma empresa
siderurgica global, entre as mais rentaveis do setor. E entre seus principais valores pode-se
citar: cliente satisfeito, seguranca total no ambiente de trabalho, pessoas comprometidas e
realizadas, qualidade em tudo que faz, empreendedorismo responsavel, integridade e
crescimento e rentabilidade.

Os colaboradores atuam, em todas as unidades, dentro do conceito de células
operacionais, que propiciam a aproximac¢ao entre os niveis funcionais, o aprimoramento das
eficiéncias de cada profissional, a continua especializagdo das equipes e o melhor atendimento
dos clientes.

4.2 Modelo de Competéncias

De acordo com informagdes contidas nos materiais consultados, a empresa acredita
que a transformacao de uma empresa somente se faz por meio da transformacgao das pessoas.
A gestdo de recursos humanos desempenha um papel fundamental nesse processo de continua
atualiza¢do, fundamental para a perpetuidade da Companhia. Estimula o desenvolvimento de
novos comportamentos, de habilidades e de melhores desempenhos e resultados.

A empresa estimula o desenvolvimento constante de seus lideres, capacitando-os para
exercerem a fung¢do de coach frente as equipes, habilidade capaz de traduzir as
potencialidades de cada individuo em desempenhos diferenciados. Também desenvolve, junto
com suas equipes, a formacdo de uma visdo ética Unica, pois tem a certeza de que os
principios de uma companhia somente terdo validade quando vividos por todos os seus
colaboradores. Este aspecto refor¢a-se ainda mais no longo prazo, pois segundo informagdes
da propria empresa, somente as organizagdes com valores consolidados tém a possibilidade de
se perpetuarem no mercado.

Para a empresa, “competéncia” tem muitos significados. Pode referir-se a eficiéncia de
alguém no cumprimento de tarefas, enfrentando desafios e alcancando resultados. Mas
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quando se fala de uma empresa de classe mundial, o termo tem sentido preciso e objetivo. As
competéncias sdo o conjunto de comportamentos e atitudes que os lideres devem ter para
viabilizar a estratégia do negdcio junto aos seus processos € equipes, assim, apenas 0s
executivos participam do Programa de Mapeamento de Competéncias. O mapeamento de
competéncias dos executivos estd alinhado a visdo estratégica de crescimento internacional,
tendo como objetivo aprimorar as aptidoes técnicas, humanas e conceituais das pessoas a
partir de auto-avaliacdo, feedback e planos de capacitagdo individual.

Por isso, o conjunto de competéncias ¢ o eixo transformador da organizagao. Quando
este ¢ identificado, se descobre a esséncia da companhia. Essas atitudes e esses
comportamentos trouxeram a empresa até seu estagio atual e sdo eles que garantirdo o futuro
da organizagao.

O modelo de competéncias foi implantado na empresa em 1995 e, mais tarde,
aperfeicoado com a expansdo da empresa. Ele é a base e o eixo de todos os processos de
Gestdo de Pessoas, desde recrutamento e selecdo, passando por capacitacio e
desenvolvimento, até beneficio. O Modelo de Competéncias destaca seis competéncias
essenciais que devem ser incorporadas por todos os executivos em qualquer lugar do mundo
(Figura 6):

Obsessdo por resultados — a pessoas tem fome de desafios, persisténcia e ndo desiste jamais.
Eficacia nos processos — o lider busca incessantemente o melhor resultado para os processos
de trabalho. E sistematico, profundo e simples, sem perder a flexibilidade necessaria para

continuar evoluindo.

Orientagdo para o cliente — o executivo atua para a continuidade da relacdo com o cliente,
fazendo com que ele perceba o valor de trabalhar com a organizagao.

Simplicidade em tudo — a pessoa é pragmatica, descomplicada e austera no uso de recursos da
empresa.

Paixdo pelo que faz — o lider tem prazer e orgulho pelo que faz e transmite esse sentimento
para a equipe, levando a realizacdo pessoal no trabalho.

Lideranca inspiradora — ¢ o que faz a pessoa conquistar o comprometimento € a motivagao

da equipe, equilibrando exigéncia e afetividade. E acompanhada do exemplo pessoal e de uma
comunicacao simples e direta, que aponta metas e caminhos.
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GESTAO PROCESSO PROCESSO PROCESSO
ESTRATEGICA INDUSTRIAL COMERCIAL SUPORTE

Obsessdo por Resultados
Eficdcia nos Processos
Orlentagfio para o Cliente
Simplicidode em Tudo

Desenvolvimento de Pessoos
Paixio pelo gue faz
LIDERANCA Gestdo Global
Lideranga Inspiradora

Visdio Trabalho Trabalho Trabalhe
Estratégica em Time em Time em Time

PROCESS05

Responsabilidade Senso de Superagiio Copacidade de
Soclal Oportunidade de Limites Transtormagiio

Figura 6 — Modelo de Competéncias da Empresa
Fonte: Material disponibilizado pela empresa

Um modelo de competéncias ¢ a bussola que permite ao lider comparar de modo
objetivo suas atitudes no dia-a-dia com os comportamentos considerados ideais para quem
exerce papel de lideranca na organizacdo. Para isso, ele conta com um sistema de avaliacao
através do qual tem a oportunidade de conhecer quais sdo as suas competéncias mais
fortalecidas e também aquelas que necessitam ainda ser desenvolvidas.

O mapeamento de competéncias ¢ a forma objetiva de identificar o perfil de
comportamentos e atitudes de cada executivo, a partir das observagdes feitas do trabalho de
oito pessoas cuidadosamente escolhidas — além do proprio funcionario, seu gestor imediato,
trés colaboradores da sua equipe e trés colegas ou clientes (Anexo B — Modelo Mapeamento
de Competéncia THC). A partir dessas observagdes, o sistema gera um dossié individual
(relatorios com os percentuais de atendimento do profissional a cada um das competéncias
analisadas).

O resultado do Mapeamento de Competéncias THC é uma das principais fontes para
identificagdo de oportunidades de desenvolvimento e elaboragdo do PDP (Plano de
Desenvolvimento Pessoal). Com base nos comportamentos observados no dia-a-dia do
trabalho do colaborador, através do convivio com seu gestor, pares/clientes e subordinados, ¢
possivel receber informagdes importantes para definicdo das suas acdes de desenvolvimento
profissional e pessoal. Dessa forma, cada executivo pode conhecer suas competéncias mais
fortes e as que ainda necessitam ser desenvolvidas. Com base nesse relatorio, o executivo
podera compor um programa de desenvolvimento e capacitagdo para fortalecer os
comportamentos e as atitudes que necessitam de aperfeigoamento.

A gestdo de desempenho também tem um papel importante ao impulsionar os
resultados do negocio por meio da valorizacdo das performances diferenciadas e da
reorientacdo, quando necessaria. As possibilidades de crescimento e de carreira, portanto,
estdo vinculadas diretamente aos resultados obtidos pelos profissionais. Para tanto,
anualmente ¢ realizada a avaliacdo de desempenho de seus principais colaboradores, cujo
objetivo ¢ verificar o seu alinhamento a estratégia, as praticas do sistema de gestdo e o grau de
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desenvolvimento individual. Seu processo de busca e retengdo de talentos ¢ bem-estruturado.
A formagdo dos lideres do futuro € iniciada por meio do programa de estagiarios e de
trainees, que busca talentos em formagao.

O sistema de remuneragdo esta dividido em duas partes, uma fixa e outra varidvel. A
remuneracao fixa ¢ constantemente monitorada a partir de referenciais de mercado, na busca
das melhores praticas. A remuneracdo variavel reconhece a conquista de resultados de curto,
médio e longo prazo. Abrange todos os niveis da Empresa, ¢ proporcional ao impacto das
contribuicdes e definida por padrdes claros, que estimulam a superacdo das metas
estabelecidas. O stock options para executivos chave é ponto importante do programa de
remuneragao estratégica.

A empresa oferece oportunidades de crescimento por meio do programa de carreira e
sucessdo. Em parceria com seus colaboradores, traga planos de desenvolvimento individual,
com metas e avaliagdo de resultados, de forma que eles atendam as demandas estratégicas das
operagdes ¢ realizem-se profissionalmente. O programa estd fundamentado no principio de
que ¢ imprescindivel a formacdo de lideres com atitude empreendedora e capacidade de
realizacdo para a sustentabilidade do negécio.

Na Figura 7, pode-se verificar os investimentos da organizacdo em treinamento e
desenvolvimento. Observa-se que a empresa investiu 7 milhdes de 2006 para 2007. Mas, o
total de horas de treinamento por colaborador diminuiu de 52 para 49::

Treinamento & desanvelvimento

2005 2007
Investimento R milhées] 70 44 b
Horas de capacitac3o [milhoes] 1,5 1.8
Horas de capacitacao por colaborador 52 49

Figura 7 — Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Material disponibilizado pela empresa

Devido ao Modelo de Competéncias mais de 1,3 mil executivos ja foram capacitados.
Afinal, uma organizagdo s6 se torna verdadeiramente global se puder contar com lideres
globais, capazes de disseminar em todas as geografias os comportamentos e as atitudes que a
tornam uma empresa Unica.

4.3 Analise dos Resultados

Para fins de andlise da pesquisa, os resultados foram separados em topicos. No
primeiro momento € apresentada uma descrigdo dos dados coletados a fim de mostrar o perfil
dos executivos respondentes. Em seguida, as questdes e resultados quantitativos e
qualitativos, referentes a cultura organizacional. E por fim, as questdes quantitativas e
qualitativas referentes a Gestdo de competéncia.

Assim, ja tratando do perfil dos respondentes, pode-se observar que dos 30
colaboradores pesquisados, 19 (63%) sdo do sexo masculino e 11 (37%) do sexo feminino.
Bem diferente, quando se olha os numeros do quadro funcional de toda a empresa, onde as
mulheres representam 8,6% do total de colaboradores.

Nesta pesquisa, a idade média dos colaboradores ficou em torno de 37 anos (sendo 53
a idade do colaborador mais velho e 25 anos a do mais novo). Mesma média de idade
divulgada pela empresa do seu quadro funcional. Na distribui¢do dos cargos executivos,
observa-se a grande maioria concentrada no cargo de assessores, com 40% e chefes com 33%.
Quanto ao grau de escolaridade, todos os executivos possuem nivel superior e 60% ainda
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possuem uma poés-graduagao. Com relagdo ao tempo no cargo, a média ficou em torno de dois
anos, ¢ o tempo médio de empresa ¢ de doze anos.

As questdes relacionadas a cultura organizacional e mapeamento de competéncias encontram-
se apresentadas nos blocos abaixo

4.3.1 Cultura

Estudou-se a cultura organizacional através da visao de Morgan (2007), onde se
procurou analisar a esséncia da cultura através do self organizacional. Foram relacionadas as
diversas imagens da organizacao, submetendo-se cada uma delas a todas as outras, no intuito
de constituir o diagnostico. A seguir serd analisada a cultura da organizagao estudada, através
da visdo do self sugerida por Johann e Vanti (2000).

Para fins de andlise da pesquisa, as questdes foram separadas em blocos. Nesses
blocos sdo apresentadas as questdes e resultados quantitativos e qualitativos, referentes as
diversas imagens que influenciam a vida de uma organizagdo, ¢ obtendo-se destaque para a
gestdo da cultura.

Tabela 1 — Questdes referentes ao Mecanicismo (M)

1- Ha padronizagdo de procedimentos, operagdes € processos.

13- Hé rigidos padrdes e uniformidade no comportamento das pessoas.

14- A empresa dispde e utiliza uma grande quantidade de regras, normas e regulamentos
sobre aspectos operacionais do negocio.

26- Aqui € o reino da burocracia

27- Espera-se que a organizac¢do opere de maneira rotinizada, eficiente, confidvel e previsivel.

Analisando as questdes do mecanicismo, pode-se observar através dos resultados
alcangados que todos os colaboradores concordam com a padronizacdo na organizagao, seja
de procedimentos, operagdes e processos, onde 70% disseram concordar ¢ 30% concordam
totalmente. Mas ao cruzar a questdo quanto aos padrdes e uniformidade no comportamento
das pessoas, 47% disseram que concordam com a afirmativa, contra 23% que discordam e
27% que ndo concordam e nem discordam. A opinido se divide quando se afirma que a
burocracia ¢ a predominancia na organizac¢do, pois 37% discordaram e 33% concordaram.
Mediante essas andlises observa-se que esta organizacdo apresenta forte tendéncia ao
mecanicismo.

Tabela 2 — Questdes referentes a Organicidade (O)

12- A empresa leva em consideragdo as motivagdes e as necessidades das pessoas.

15- Existe uma farta rede de relacionamentos entre individuos e grupos

23- As pessoas, em sua maioria, pensam e influenciam os destinos da organizagao

25- Os objetivos organizacionais e as necessidades das pessoas podem ser simultaneamente
atendidas

28- Os colaboradores sdo vistos como recursos valiosos que podem contribuir de maneira rica
e variada para as atividades da organiza¢do, desde que atendidas suas necessidades e
motivagoes.

J& neste outro tipo de imagem da organizacdo, a Organicidade, 50% dos colaboradores
concordam que a organizacdo se preocupa com as motivacdes ¢ necessidades das pessoas.
Quando se trata da influéncia das pessoas no destino da organizagdo, as opinides estao
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basicamente divididas, com 33% dos colaboradores concordando com a afirmativa, 33% néo
concordam e nem discordam e 30% discordam. Assim, os resultados dessa imagem de
organizacdo ficam na média, com opinides bem divididas sobre a necessidade de reconhecer a
complexidade de colocar o ser humano em sintonia com os objetivos da organizagao.

Tabela 3 — Questdes referentes ao Sistema Politico (SP)

3- Os administradores freqiientemente falam sobre autoridade, poder e relagdes superior-
subordinado.

11- O poder serve para disciplinar e colocar ordem nos conflitos de interesse

16- A delegagdo de poderes aos niveis operacionais tende a ser muito restrita

19- Existem muitos tabus e preconceitos na organizagao

31- A organizagdo valoriza os executivos que mostram-se enquadrados e fiéis ao modo de ser
da empresa.

Quanto as caracteristicas relativas ao Sistema Politico, os colaboradores discordam
com 47% e discordam totalmente com 3% quando a afirmativa ¢ a freqiiente comunicagao
sobre as relagdes de poder junto aos administradores. Concordam com 40% que o poder
disciplina e ordena os conflitos, mas também concordam com 33% que a delegagdo aos niveis
operacionais ¢ restrita e 27% discordam desta afirmativa. Apenas 26% discordam ou
discordam totalmente quando o tema ¢ a existéncia de tabus e preconceitos na organizacdo. E
a grande maioria com 80% relatam que a organizagdo tem como cultura a valorizagdo dos
executivos que se mostram fiéis ao modo de ser da empresa. Pode-se perceber que através das
respostas, a organizacao pode ter seu sistema mais direcionado para os objetivos da empresa,
podendo vir através de ordens da dire¢do, o que pode diminuir assim com os interesses
individuais e organizacionais que as vezes se tornam diversos e conflitantes.

Tabela 4 — Questoes referentes a Cibernética (C)

4- As agdes sdo flexiveis e criativas.

10- Ha um constante questionamento e redirecionamento de agdes.

17- O feedback negativo ¢ estimulado para propiciar corre¢do nos rumos organizacionais.

30- A organizagado tende a oferecer respostas rapidas as mudangas no seu macro-ambiente.

32- No processo de tomada de decisdo estratégica, normalmente a empresa abandona uma
perspectiva simplista e prefere levar em conta a complexidade do assunto.

Com base nos dados mostrados nos graficos abaixo, pode-se observar que a
organizagdo em estudo apresenta além do mecanicismo, uma grande tendéncia voltada a
esséncia Cibernética. De acordo com o Grafico 1, a maioria dos colaboradores se mostram
indecisos sobre a flexibilidade e criatividade das agdes, com 40%, e logo em seguida 30%
relatam que concordam com a afirmativa. Nesta organizacdo, hd um constante
questionamento e redirecionamento das agdes, de acordo com 67% dos colaboradores,
mostrado no Grafico 2. H4 a preocupagdo com o estimulo de feedback negativo para possivel
correcao de erros nos rumos da organizagdo de acordo com 53% das respostas (Grafico 3), o
que pode ser confirmado com as respostas mostradas no grafico 4, onde 63% concordam que
a organizacdo consegue se adaptar e oferecer respostas rapidas as mudancas do macro-
ambiente. No Grafico 5, 60% dos colaboradores concordam que a organizagdo leva em
considera¢do a complexidade do assunto quando relacionados a preocupacdo de melhorar a
inteligéncia organizacional, através de agdes de composicdo de grupos de trabalho
coorporativos, de reflexdo e pesquisas centradas na decisao.
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redirecionamento de ag¢des

60% 539% 70% 63%
50% - 60% 1
40% 50% 1
o
%
30% - 2in 0%
30% - 23%
20% 1 13% 20% - .
10% - % 10% - 3% =
i = o 5 = |

0% - ; ; 0% — ‘

DT D NC/ND (o} CT DT D NC/ND Cc CT

Grifico 3 — Feedback negativo ¢ estimulado Grafico 4 — Organizagao oferece respostas
rapidas as mudangas
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Grafico 5 — A empresa abandona uma perspectiva simplista e leva em conta a complexidade
do assunto.

Tabela S — Questdes referentes as Prisoes Psiquicas (PP)

7- As pessoas e grupos tendem a apresentar comportamentos infantilizados.

8- Os feitos passados sdo constantemente citados como referéncia e como exemplo para lidar
com as situacdes do presente e enfrentar as adversidades futuras.

20- As relagdes entre superiores e subordinados tendem a conter elementos de amor e de ddio.

24- As intrigas interpessoais consomem energia e desviam a atencdo do fluxo produtivo.
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| 29- Os boatos e fofocas sio freqiientes no setor de trabalho

Esta questdo ¢ uma das que representa poucas caracteristicas da organizacao estudada
de acordo com as informagdes colhidas junto aos colaboradores. Na questao 7, 50% disseram
discordar e 10% discordam totalmente que as pessoas apresentam comportamentos
infantilizados, e 27% discordam quando questionados sobre a presenga constante de boatos e
fofocas no setor de trabalho quando 47% nd3o concordam e nem discordam. Mas 60%
concordam que a organizacdo se remete a fatos passados e estdo ligadas a modelos
organizacionais que deram certo em determinado tempo, e que podem ndo estar adequados a
realidade de seu ambiente presente.

Tabela 6 — Questdes referentes aos Instrumentos de Dominagao (ID)

5- Trabalhar em circunstancias ¢ em condi¢cdes inadequadas ¢ considerado como prova de
lealdade a organizagao.

22- Demitir pessoas e enxugar atividades faz parte do jogo.

33- As pessoas dedicam-se a organizagdo porque lhes da a sensacdo de pertencerem a algo
maior, que transcende as suas existéncias e limitagdes individuais.

34- As pessoas atuam sob constante stress € pressao

35- A organizagdo espera total devotamento de seus colaboradores

Nesta questdo também ¢é possivel observar poucas caracteristicas referentes aos
Instrumentos de Dominagao (ID) na organizag¢do estudada. De acordo com as respostas dos
colaboradores, 40% discordam totalmente e 50% discordam quando o tema est4 associado as
condi¢des de trabalho inadequadas como prova de lealdade a organizacdo. Mesmo quando
67% relatam que ndo concordam e nem discordam quando se trata de stress e pressdo no
trabalho, percebe-se que os colaboradores nem sempre precisam sacrificar sua vida particular
para se dedicarem de maneira ideal a organizagdo. Isto também confirmando pelos resultados
da questdo 35, quando 67% relatam que ndo concordam e nem discordam da maxima de que a
organiza¢do espera total devo¢ao dos seus colaboradores. Possibilitando assim afirmar que
esta organizagdo, de acordo com as afirmacdes de seus colaboradores, preocupa-se com a
qualidade de vida, preocupando-se com a seguranga total de seus colaboradores valorizando
comportamentos seguros.

Tabela 7 — Questoes referentes ao Fluxo e Transformagao (FT)

2- As mudangas, na organizacdao, normalmente sao uma espécie de reagdo a mudangas que ja
ocorreram no macro-ambiente empresarial.

6- A organizagao visualiza-se como parte de um sistema maior, onde ha inter-relagdo com a
comunidade, os fornecedores €, até, a concorréncia.

9- A organizagdo evolui em sintonia e em equilibrio com o seu macro-ambiente

18- A empresa beneficia-se mais do fluxo de acontecimentos externos (ambiente, etc.) do que
de um rigido planejamento.

21- A sobrevivéncia a longo prazo sera alcancada em parceria com as forgas atuantes no
macro-ambiente e ndo contra ele.

Tratando-se desse aspecto (Fluxo e Transformagao) as organizagdes sdo consideradas
como parte integrante do seu proprio ambiente, evoluindo de acordo com a mudanga. E
analisando as informagdes relatadas pelos seus colaboradores algumas caracteristicas que
dizem respeito a esta esséncia puderam ser verificadas. 57% dos colaboradores concordam
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totalmente e 33% concordam quando se afirma que a organizagdo sente-se como parte de um
sistema maior: fornecedores, mercado, for¢a de trabalho, economia local, internacional ¢
concorréncia. E ainda 67% concordam e 20% concordam totalmente quando ¢ afirmado que a
organizacdo evolui em sintonia e em equilibrio com seu macro-ambiente.

Assim, no Grafico 6 pode-se observar por parte da organizacdo pesquisada uma
tendéncia para o Mecanicismo (M) e para a Cibernética (C), conforme a imagem que aparece
em destaque, o que em parte pode parecer uma contradi¢do, pois no tipo de organizagdo
mecanicista observamos uma forte burocratizagdo com padronizagdo de procedimentos e
processos; o comportamento das pessoas deve estar em uniformidade e enquadrado nos
padrdes estabelecidos pela organizacdo. E j4 na organizacdo com tendéncias cibernéticas,
possibilita uma procura da ordenagdo de relacdes através de atitudes flexiveis e criativas; a
organizacdo busca oferecer respostas rapidas as mudancas de mercado, sabendo lidar com as
contingéncias; existindo uma valorizagdo da aprendizagem. Assim, as diversas imagens da
organizacdo integram a dinamica das organizagdes a qual pode ser entendida, em sua esséncia
e constitui¢do, como um fendémeno ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os
mundos dentro dos quais vivem.

Em sintese, todas e quaisquer imagens podem ser consideradas, também, como
diferentes maneiras de pensar a organizacdo e como a expressao da cultura organizacional da
empresa que estd sendo investigada. Para lidar com a complexidade das estruturas de uma
organizagdo que, conforme evidencia Morgan (2007), podem assumir qualquer uma dessas
imagens ao mesmo tempo, ¢ necessario que produzir uma leitura-diagnostico e uma avaliagao
critica da situagdo que esta sendo investigada.

Grafico 6 — Esséncia da Cultura
4.3.2 Programa de Mapeamento de Competéncia

E no terceiro e ultimo bloco, apresentam-se as questdes e resultados quantitativos e
qualitativos, referentes ao tema Gestdo por Competéncias.
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Nesta etapa de Analise do Programa de Mapeamento de Competéncia verificou-se que
grande parte da comunicagao sobre a participagdo do colaborador no programa ¢ feita através
do chefe (superior), em 47% dos casos, seguido da intranet, comunicado interno, email,
treinamento, reunido e outros meios, conforme Grafico 7. Sendo que poderia ocorrer mais de
um meio de comunicacdo em paralelo para alertar e convocar aos colaboradores.
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Griéfico 7 — Como foi feita a comunicagdo sobre a participagdo no programa

Quando questionados sobre a forma que o Programa de Competéncia costuma estar
ligado ao Planejamento Estratégico, 70% responderam que ele estd vinculado, mas nao
totalmente, 27% que esta totalmente vinculado e 3% que ele ndo esta vinculado, mas existem
iniciativas para melhora-lo. Nenhum respondente citou que o Programa nao estd vinculado,
conforme grafico 8.

70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

O Nao esta vinculado
0 Néo esta vinculado, mas existem iniciativas para melhora-lo
W Esta vinculado, mas nédo totalmente

m Esta totalmente vinculado

Grafico 8 — De que forma o Programa de Competéncia costuma estar ligado ao
Planejamento Estratégico

50



Quando questionados se ¢é possivel verificar o impacto do programa de
desenvolvimento de competéncias pode-se verificar que 55% afirmam que ele ¢
razoavelmente percebido, 27% ¢é possivel verificar de fato, 20% que € pouco percebido, e
ninguém afirmou que ndo se verifica o impacto do programa, conforme mostra o grafico 9.

Nio se verifica

Pouco percebido

Razoavelmente

. 53%
percebido .

E possivel verificar de

27%

fato

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grifico 9 - Impacto do Programa de Desenvolvimento de Competéncias

J& quanto ao Plano de Desenvolvimento de Competéncias pode-se afirmar com 83%
das respostas dos colaboradores que ha a presenca de um plano, mas necessita de melhoria; ja
13% afirmam que existe um plano plenamente concretizado e efetivo e os outros 3% afirmam
que existem evidéncias razoaveis a respeito deste assunto, conforme observado no grafico 10.

Existem evidéncias
razoaveis a respeito deste 3%
assunto

Ha a presen¢a de um
plano, mas necessita de 83%
melhorias

Existe um plano
plenamente concretizado 13%
e efetivo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Grafico 10 — Presenca do Plano de Desenvolvimento de Competéncias

Quando avalia-se a etapa de execu¢do do Mapeamento de Competéncias (tempo
dispensado para realizacdo, treinamento/conhecimento dos funciondrios, dominio do
instrumento/plataforma, etc.) e a maneira que foi realizada, a maioria concorda que a forma
foi a mais adequada, representando 70% dos respondentes. Abaixo suas principais
justificativas:

Quanto ao tempo: a periodicidade e o tempo foram adequados. Tempo suficiente para

todos realizarem as avaliagdes e comunicar o resultado, o que dura em média de 30 a 60

dias;

Quanto ao objetivo: Avalia os trés niveis de competéncia; essas sdo avaliadas e revisadas

ao longo dos anos; os colaboradores podem focar nos gaps; podem conhecer as
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competéncias valorizadas pela empresa; os gaps sdo bem definidos. Conta com a
avaliagdo de diversos niveis: pares, subordinados e superiores. Segundo o Colaborador 6:

“E adequado, pois engloba o tripé CHA (conhecimento,
habilidade e atitude). E direciona competéncias especificas
para cada processo, como também competéncias comuns ao
negocio”.

Quanto a comunicacdo: confidencialidade das informagdes; a area de apoio, neste caso o
RH, treina e instrui os colaboradores para que facam a avaliagdo da melhor maneira
possivel;

Quanto a ferramenta: Uso habitual da ferramenta; ¢ bem simples de usar; o site ¢ de facil
acesso e auto-explicativo.

Entdo, segundo o colaborador 10 “é um momento importante para auto-reflexdao sobre
minha carreira na organiza¢do. O mapeamento de competéncia THC é um instrumento de
avaliagdo que identifica o perfil de competéncias dos executivos que é coordenado pelo RH
com acompanhamento semestral e renova¢do anual. A ferramenta THC deve ser utilizada
durante os doze meses do ano, pois o acompanhamento desse instrumento vinculado ao PDP
nos norteia quanto ao desenvolvimento das metas e objetivos propostos.”

Mas dos 20% que ndo concordam e dos 10% que disseram que talvez concordem com
a maneira que o processo de execucdo € realizado estes apresentaram as suas insatisfagdes e
sugestdes compiladas abaixo:

Quanto ao tempo: citando o colaborador 6 “hd oportunidade de melhoria no tempo
dispensado para realizagdo, uma vez que impacta diretamente na qualidade das
informagoes prestadas”; periodicidade ¢ curta (o plano de acdo deveria ter um
acompanhamento mais constante por parte do gestor/RH); a freqiiéncia entre um novo
mapeamento poderia ser maior;

Quanto ao objetivo: o0s colaboradores ainda ndo conseguem entender os
beneficios/objetivos do mapeamento por falta também de um bom acompanhamento da
area responsavel, o RH; falta de apoio do gestor e do RH na elaborag¢dao dos planos de
acdo; ndo conseguem enxergar resultados no final do processo e sem nenhuma outra acao
ela ndo ¢ suficiente para 0 mapeamento;

Quanto a comunicacdo: ha muita falha na comunicagdo o que prejudica a execugdo, (por
exemplo a maneira como ¢ feita a divulgacao), Segundo o colaborador 5 “o conhecimento
sobre a ferramenta (o como responder) ndo é disseminado em todos os niveis”; as
respostas/feedback sdo demorados;

Quanto a ferramenta: pode-se evoluir no sentido de dominar/conhecer a ferramenta;

Segundo Gramigna (2002), hoje, gerentes e executivos véem o feedback como
instrumento de desenvolvimento e elemento essencial no gerenciamento das competéncias.
Assim, na questdo 3.7 foi solicitado aos colaboradores que descrevessem como foi o feedback
que eles receberam apos seu mapeamento (maneira como foi dado, se houve demora no
retorno, se as expectativas foram superadas, se o resultado foi transmitido de maneira clara e
objetiva, etc.):

Quanto a maneira que foi dado: 20% dos colaboradores relataram que o feedback foi bem
objetivo e claro. Também relataram que foi feito de maneira simplista, com detalhamentos
quando necessario. Importante destacar que outros 20% nao tiveram nenhum tipo de
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feedback, faltando o fechamento com o superior. E de acordo com o colaborador 10 “o
gestor responsavel por esta etapa do processo fica com a incumbéncia de manter a
qualidade e eficacia do feedback”; e os outros que tiveram, este foi até mesmo superficial
e informal;

Quanto a transmissdo dos resultados: Cerca de 30% dos respondentes relataram que
tiveram o feedback realizado por telefone ou apenas o feedback via sistema
eletronico/digital (proveniente do programa onde ¢ realizado a compilacdo dos resultados
do mapeamento) e nio tiveram o contato “corpo-a-corpo” para discussdo dos resultados
junto ao gestor/superior. Mas houve casos em que os resultados foram focados em prol do
desenvolvimento com a elaboragdo de um plano de agao.

Quanto ao tempo: houve cumprimento do prazo para os que tiveram o feedback, onde o
gestor se reuniu em data e hora previamente acordadas. Mas como sugestao, este poderia
ser realizado o mais perto possivel da data de realiza¢ao da avaliagao.

O que se observa nesta questao ¢ ainda a falta de preparo do gestor para dar feedback
aos seus subordinados. Esta ferramenta ¢ uma oportunidade de interacdo entre as pessoas
(gestor e subordinado). Para a empresa, ¢ através do PDP que se torna possivel a analise do
Plano de Ac¢do e dos Gaps resultantes das Avaliagcdes de Desempenho e de Competéncias; a
elaboragdo de relatdrios gerenciais especificos; através dele ¢ também ¢ possivel conferir a
viabilizagdo dos programas de treinamento; identificagdo e classificacdo dos treinamentos
Assim foi necessario verificar na questdo 3.8, qual a influéncia do resultado do Mapeamento
de Competéncia na elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Pessoal.

Do total dos colaboradores respondentes, 13% disseram que este ndo teve nenhuma
relevancia, ou influéncia, ou que ndo foi a base. E, 87% responderam que o Mapeamento teve
influéncia direta na elaboragdo do Plano como segue abaixo:

Treinamentos elaborados e direcionados de acordo com os gaps identificados no
mapeamento;

Direcionamento nas acdes de desenvolvimento para as competéncias € comportamentos
para o cargo;

Reconhecer através do feedback como desenvolver os gaps;

Através de uma ideal elaboracdo do THC proporciona um plano estratégico de
desenvolvimento pessoal eficaz;

Apoio realizagdes das acdes propostas para o treinamento, cursos, visitas técnicas,
capacitagdoes através de obras literarias e o atendimento de novas competéncias e
comportamentos prioritarios;

Pode-se elaborar um plano de acdo em func¢do dos gaps do mapeamento e ter
acompanhamento periddico do RH e do superior;

Estimula a busca diaria de feedback;

E também por se tratar de uma parte da remuneracdo varidvel, a busca pelo
desenvolvimento se intensifica.

Com base neste resultado, observa-se que a empresa consegue atingir os objetivos
estabelecidos do PDP ja descritos acima.

Sobre a questdo 3.9, quando questionados sobre os aspectos positivos do modelo de
competéncias, as respostas foram ordenadas pela ordem decrescente de maior
freqiiéncia/repeti¢do, sendo que 2 (dois) colaboradores nao responderam a questao:

1) Avaliacao
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Ela a tem participacao/percepcdo dos outros pares, chefes e subordinados (avaliagdo
em varios aspectos e de diferentes perspectivas); assim o mapeamento ¢ feito por publicos
diferentes; com o feedback dos pares, os resultados tendem a ser mais transparentes,
objetivos, verdadeiros e claros; a avaliagdo é baseada nas competéncias necessarias a
empresa; possivel confrontar com a auto-avaliagdo; manutengdo das agdes que apresentam
resultados positivos; feedback constante.

De acordo com o colaborador 1 “contribui para confirmagdo ou provoca uma nova
andlise para resultados conflitantes com a auto-avaliagdo”.

2) Desenvolvimento profissional/pessoal

Ha grande foco nos gaps; o modelo proporciona crescimento profissional; através dele
pode-se elaborar um plano de acdo para desenvolvimento das competéncias que apontaram
falhas e oportunidade de desenvolvimento (identificacdo dos pontos negativos, gaps); ha uma
definicdo dos treinamentos com recomendagcdo de bibliografias; detalhamento das
competéncias especificas para cada processo afim e comuns ao negocio; ha detalhamento de
aspectos humanos, técnicos e habilidades; forte cobranca das liderangas para o auto-
desenvolvimento; possibilidade de elaboragdo de um PDP mais focado; preocupagdo com as
aspiragoes e talentos individuais.

Segundo o colaborador 29 “ha a possibilidade de conhecer/entender os objetivos que
a empresa tem junto aos colaboradores”.
3) Estrutura do modelo

Sua teoria € boa e compativel com as praticas do mercado; adéqua perfis especificos
para cada cargo; ¢ amplo pois aborda aspectos distintos; periodicidade estabelecida para as
avaliacOes; ha uma analise critica da evolugao dos resultados.

4) Resultados para a organizacao
Ele atende a uma etapa do mapa estratégico; visdo sist€émica e estratégica em
concordancia com os objetivos da organizacao;

Ja na questdo 3.10 eles foram questionados sobre os pontos negativos do modelo.
Abaixo os relatos ordenados por topicos mais citados:

1) Ferramenta
O resultado pode ser comprometido se nao melhorar o uso adequado da ferramenta.
Segundo o colaborador 12: “aten¢do ao uso adequado da ferramenta, ou seja,
identificagdo e tratamento dos resultados apresentados dentro do periodo proposto, para
assim medirmos a eficacia das agoes, se ndo houver acompanhamento, corremos o risco de
ver o resultado comprometido”.

2) Lideranga

Falta acompanhamento/apoio dos gestores;

Falta apoio/presenca do RH para implantacdo/execucao do programa;

O resultado obtido através de meio eletronico adia contato direto com o superior causando a
falta do feedback formal,;

O mapeamento (resultado) ndo ¢ utilizado pelos gestores como base para feedback/avaliagdo;

3) Objetivo

Nao ha exigéncia de elaboragdo de um plano de agao;
Nao hé detalhamento do plano de agdo e treinamentos;
Nao funciona na prética;
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Os objetivos ndo sao bem definidos/claros;

Falta engajamento das areas e dos colaboradores;

Nao ha participacdo de todos colaboradores (se referindo aos colaboradores de cargos nao-
executivos);

Pouca disponibilidade de cursos e treinamentos

4) Prazo
Tempo ¢ curto para realizar todas as etapas
Nao teve prazos definidos/cronograma estruturado

De acordo com o colaborador 10 “a defini¢do das competéncias e oportunidade de
melhorias devem ser otimizadas para que todo o processo seja factivel no periodo de 12
meses atendendo a organiza¢do, aos mapeadores e ao mapeado”.

5) Avaliagao/feedback

E baseado em opinido e ndo em fatos ¢ dados;

Pode ser direcionado, pois a escolha dos avaliadores fica a critério do avaliado;
As informagdes sdo precarias no retorno;

As respostas parecem padronizadas para todos os colaboradores;

Feedback ¢ simples, ndo ¢ estruturado; ¢ informal e ineficaz;

Numa visdo geral, quando questionados se o programa atendeu as suas expectativas
(questdo 3.11) a grande parte dos colaboradores, 74%, responderam que sim, que este atendeu
suas expectativas em termos de desenvolvimento de suas competéncias. Pois através do
programa conseguiram identificar e dar maior foco aos gaps para o auto-desenvolvimento,
permitindo identificar possiveis erros, enfatizar pontos positivos, ajudando a direcionar
esforgos e focar agdes. Estimulando assim também a busca de reais competéncias € um maior
enquadramento nas atividades disponiveis, possibilitando capacitagdes mais focadas e com as
novas avaliagdes podem trazer resultados mais adequados, contribuindo para o
aperfeicoamento gerencial. Enfim, é uma fonte de identificacdo de oportunidade de
desenvolvimento de competéncias.

Mas, para os 26% que responderam que o programa nao atendeu sua expectativa, esses
justificaram a falta de organizagdo, pois ndo conseguiram visualizar os resultados a que o
modelo se propoe; relataram que o mesmo poderia ser mais explorado, com feedback feito de
maneira adequada. As informagdes principais sobre o programa, como o objetivo/foco
deveriam ter sido mais difundidos, pois as informagdes ndo eram transmitidas de maneira
clara e objetiva e era também pouco compartilhada. Também houve relatos de que nada foi
feito quanto aos gaps identificados na avaliagdo (ndo houve elabora¢do de um plano de agdo),
o processo de feedback ainda ¢ lento. Assim, para esses respondentes o programa tem que
“sair do papel”, devendo sofrer evolugao, podendo ser melhorado.

4.3.3 Percepc¢ao dos Gerentes sobre Cultura Organizacional e o Programa de
Mapeamento de Competéncias

Neste topico, apresenta-se a percep¢do dos gerentes comerciais da empresa na qual o
caso foi estudado, de forma a entender como foi implantado o programa e sua relacdo com a
cultura organizacional. De acordo com os resultados, pode-se dizer por meio dos discursos
dos entrevistados que a empresa possui uma cultura onde a padronizagdo atinge
comportamentos € a interagdo entre as pessoas, que sdo distribuidas dentro de uma rigida
estrutura de cargos e departamentos, com predominio da hierarquia e da prevaléncia dos
interesses organizacionais sobre os individuais.
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Segundo relatos das pessoas entrevistadas na empresa, o modelo ¢ tido como
satisfatorio, quando a maioria afirma que ha presenca de um Plano de Desenvolvimento de
Competéncias e que o impacto do programa de competéncias ¢ razoavelmente percebido, mas
deve ser aplicado de uma maneira cuidadosa para privilegiar as peculiaridades de cada
individuo dentro da organiza¢do, sem ser padronizado. Por fim, elas afirmam que as
competéncias ndo se desenvolvem somente com cursos € treinamentos, sendo necessario
compreender mais e melhor como se desenvolvem no dia-a-dia.

Segundo Bispo (2006), quando uma empresa escolhe adotar um programa de Gestao
por Competéncias significa dizer que a Gestdo de Recursos Humanos esta sendo vista sob
uma otica mais ampliada e sistémica. Os beneficios trazidos por essa pratica sdo varios: maior
produtividade, ambiente participativo e motivado, comprometimento dos colaboradores,
geréncias e equipes fortalecidas, foco em resultados, aumento de competitividade e diferencial
de mercado. Mas se a organizacdo apresenta, como identificado nas respostas de seus
colaboradores, a auséncia de sensibilizacdo destinada ao publico-alvo (que é a venda para
baixo) e um descompromisso dos patrocinadores (alta direcdo), o Programa tende a ser
percebido como mais uma das iniciativas, ou melhor, como “mais um programa da area de
Recursos Humanos”. Ha resisténcia e descrenca no projeto por parte dos gerentes e
colaboradores, que ndo abragaram a iniciativa como um programa institucional

A comunicacdo pode ser considerada um processo cultural, realizada por meios
formais e informais, que concretiza a rede de relacionamentos e que forma a cultura de uma
corporacdo. Para isso, depende de uma linguagem comum entre os individuos, de forma que a
mensagem possa ser compreendida. Mas quando se analisa os aspectos relacionados a
comunica¢do no processo de mapeamento de competéncias pode-se perceber caracteristicas
da cultura burocratica que formalizam a comunicagdo e instituem a impessoalidade na
organiza¢do. O feedback, se o considerarmos como o cerne do processo de melhoria das
capacidades e desempenhos das pessoas nas organizagdes, entdo esta organizacdo deve se
preocupar com a qualidade desse feedback. Pois, segundo Pena (2007), quando o feedback ¢
utilizado de forma estruturada e oportuna ele acelera o processo de mudanca e auxilia o
individuo na aquisi¢do de comportamentos mais assertivos dentro da organizacdo. Nesse
sentido, a organizagdo implanta o processo sem se preparar para a cultura do feedback, de
acordo com relatos de seus colaboradores, onde este ¢ pouco estruturado e ineficaz; algumas
vezes ele nem ¢ realizado, o que também pode vir a fazer com que o programa seja
desacreditado.

A cultura é necessaria e trabalha a integragdo da organizagdo, por meio de valores
fundamentados na confianga, voltados ao compartilhamento de informagao e conhecimento,
apoiando a tomada de decisdo. O processo de constru¢do de conhecimento depende do
trabalho mental do individuo, porém concebe-se a idéia de que o contexto tem a capacidade
de interferir nessa estrutura, ou seja, o individuo é submetido a uma imensa carga de
estimulos, tanto internos quanto externos, por isso, ¢ imprescindivel mediar o clima e a
dindmica dessa relagdo informacao-individuo-conhecimento. A cultura organizacional ou
cultura informacional surge como parte dos meios, pelos quais se pode trabalhar o estreito
alinhamento dos objetivos dos individuos, com os objetivos da corporagdo (Woida, Gelinsky
e Valentim, 2006). Nesse sentido, os colaboradores conseguem perceber que o programa esta
diretamente relacionado a cultura de sua organizacgdo, seja através de sua missdo, valores e
objetivos (o seu Planejamento Estratégico).

56



5 CONCLUSAO

A empresa € um espago sociocultural que ndo pode ser esquecida pelos gestores ao se
definirem pela implantagdo de um processo de Gestdo por Competéncias. Antes de decidir
pela sua implementagdo, ¢ importante ter presente quais sdo as normas ¢ valores da
organizacdo e como eles se expressam na gestdo das empresas. Embora o ambiente
organizacional experimente mudangas significativas, ainda persistem elementos culturais que
dificultam a implementacdo de técnicas de gestdo mais atualizadas, como ¢ o caso da Gestao
por Competéncias. Portanto, esse trabalho buscou investigar a percepcao dos gerentes da area
comercial frente a cultura organizacional e ao Programa de competéncias em sua organizagao.

E preciso mais do que a retorica de que “as pessoas sd0 0 Nnosso mais importante
recurso”. Essa retérica ¢, invariavelmente, diferente da realidade de como as empresas
gerenciam as pessoas. O desafio que se impde aos gestores ¢ articular as novas teorias
organizacionais com a cultura organizacional existente e avancar no sentido de criar uma
logica de gestao que leve em consideragdo as peculiaridades culturais.

De acordo com os resultados alcangados pode-se afirmar que os colaboradores sabem
da existéncia de um plano, conseguem perceber o impacto desse em seu desenvolvimento,
mas percebe-se que héd necessidade de melhorias: falta de agilidade na tomada de decisoes,
gerando expectativas negativas no ambiente empresarial, auséncia de um plano de
gerenciamento da informacdo, sustentado pela informética, que pudesse minimizar carga
burocratica do trabalho (aspecto esse identificado na esséncia da cultura organizacional);
dificuldades para compreender a dimensdo das intervengdes iniciais na cultura empresarial,
tornando o processo estatico e pouco abrangente.

Numa gestao baseada em competéncias, existe uma ambigiiidade e uma distancia entre
teoria e pratica, uma vez que a gestdo de pessoas precisa atuar em todos os niveis da
competéncia. Entretanto, como verificado nos relatos dos colaboradores, a area de RH precisa
assumir ainda um papel importante no desenvolvimento da estratégia da organizagdo, na
medida em que deve trabalhar com mais propriedade de atrair, manter e desenvolver as
competéncias necessdrias a realizacdo dos objetivos organizacionais. Neste sentido ¢
fundamental que explicite e organize o [/ink entre as competéncias organizacionais € as
competéncias individuais. O RH pode garantir que este processo de desenvolvimento de
competéncias agregue também valor para o individuo.

Além desse acompanhamento mais presente da area de RH, surge também a
necessidade de se ter um maior envolvimento dos superiores no processo de implantacao do
programa. A lideranga ¢ essencial para o funcionamento da organizagdo, visto que conduz os
comportamentos dos individuos para o objetivo da organizacdo. Uma sugestdo ¢ a criacao de
um programa para executivos estratégicos com foco na difusdo da cultura da organizagdo com
a inclusdo de modulos sobre o sistema de gestdo, liderancga e teoria do negdcio.

O mapeamento de competéncias consegue ter um forte impacto no PDP (programa de
desenvolvimento pessoal), que ¢ um dos objetivos relatados pela empresa ao implantar o
Programa de Competéncias, pois os colaboradores conhecem com clareza as competéncias
requeridas para o processo em que atua; reconhece os gaps, identifica o grau de proficiéncia
que possui em relagdo as competéncias requeridas, acompanha a execucdo do plano e as
necessidades de treinamento sdo apresentadas de acordo com os gaps.

Em suma, o resultado percebido é que os colaboradores reconhecem que o programa,
mesmo com algumas sugestdes de melhoria, consegue atender de maneira geral as suas
expectativas, percebendo assim também os objetivos a que o modelo se propde que ¢ o
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desenvolvimento de um conjunto de comportamentos e atitudes que devem ter para viabilizar
a estratégia do negdcio junto aos seus processos € equipes.

Como ja citado, a crescente globalizagdo exige que os esforcos de uma organizacio
estejam voltados para o capital intelectual, pois os bons resultados de uma organizacao
dependem da disponibilizacdo e do conhecimento das pessoas, assim, sugere-se também que o
Programa de Gestao por Competéncias seja estendido a todos os colaboradores, ndo sé aos
gerentes e executivos, pois se o que se exige hoje num mercado competitivo é que um
colaborador seja um sujeito coletivo fortemente ajustado as competéncias essenciais da
empresa, entdo nada mais natural que todos os colaboradores possam ter suas competéncias
tracadas e seu potencial mapeado para se adequar, conhecer, descobrir, ou o que for
necessario para aprimorar o seu desenvolvimento ndo s6 na organiza¢do, como em sua vida
pessoal/profissional.

Apesar de ser um estudo de caso em uma unica empresa, acredita-se que o presente
estudo pode servir de subsidio metodoldgico para outras que tenham o interesse em iniciar-se
num ambiente de gestdo por competéncias, primeiramente, em ambito organizacional e
estratégico para depois passar a gerir as competéncias em sua escala humana, mesmo que
algumas empresas ainda ndo despertaram para o potencial da Gestdo por Competéncias ou
chegam até a reconhecer o seu valor, mas passam a encarar o processo como sendo de dificil
implantacdo e ndo adequado as suas necessidades e realidades.

E por fim, sugere-se que novas pesquisas sejam feitas na propria empresa para
acompanhar a evolugdo da Gestdo por Competéncias. Seria interessante, também, conhecer o
sistema de outras empresas do mesmo ramo, como forma de realizar comparagdes temporais
e/ou entre setores.
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ANEXOS

A — Questionario para os gerentes da area comercial

1- Identificacao do entrevistado

Sexo: ( )F ( )M Idade:
Escolaridade Cargo

Tempo no cargo Tempo de empresa

2 — Gestao da Cultura Organizacional
Analise a organizagdo onde vocé atua e assinale com um

seguinte enquadramento:

5 — Concordo Totalmente

4 — Concordo

3 — Nao Concordo ¢ Nem Discordo
2 — Discordo

1 — Discordo Totalmente

€,

X,

em cada questdo, a
opcdo que representar mais adequadamente a situagdo da sua empresa, de acordo com o

1 | Ha padronizacao de procedimentos, operagdes e processos. MGG
As mudancas, na organizacdo, normalmente sdo uma espécie de

2 nudang ganizag 0 ting =P DRG] 6
reacdo a mudangas que ja ocorreram no macro-ambiente empresarial.
Os administradores freqiientemente falam sobre autoridade, poder e

3 relagdes superior-subordinado. M@ ) ]&H]| G

4 | As agoes sao flexiveis e criativas. MGG
Trabalhar em circunstancias e em condi¢des inadequadas ¢

> considerado como prova de lealdade a organizacao. @) &H16)
A organizagdo visualiza-se como parte de um sistema maior, onde ha

6 | inter-relacdo com a comunidade, os fornecedores e, até, a MGG
concorréncia.
As pessoas e grupos tendem a apresentar comportamentos

7 infantilizados. M@ G ]@H| G
Os feitos passados sdo constantemente citados como referéncia e

8 | como exemplo para lidar com as situagdes do presente e enfrentaras | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
adversidades futuras.
A organizagdo evolui em sintonia e em equilibrio com o seu macro-

9 | ambiente M@ ]G @H|G)

10 | H4 um constante questionamento e redirecionamento de agoes. MGG
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O poder serve para disciplinar e colocar ordem nos conflitos de

) eresse. MG @G
A empresa leva em consideragao as motivagdes e as necessidades das

2] o0 N N M@ @| O
pessoas.

13 | Ha rigidos padroes e uniformidade no comportamento das pessoas. MDA |HB|OG
A empresa dispOe e utiliza uma grande quantidade de regras, normas

| o N M@ @| O
e regulamentos sobre aspectos operacionais do negocio.

15 | Existe uma farta rede de relacionamentos entre individuos e grupos MGG
A delegagdo de poderes aos niveis operacionais tende a ser muito

16 | i 0P P M| @[3 |@]6)
O feedback negativo ¢ estimulado para propiciar corre¢do nos rumos

17| oronnizmsionns PR PIOP N M@ |G| @ |6

ganizacionais.

A empresa beneficia-se mais do fluxo de acontecimentos externos

18 (ambiente, etc.) do que de um rigido planejamento. @) &H16)

19 | Existem muitos tabus e preconceitos na organizagao. MDA |HB|G
As relagdes entre superiores e subordinados tendem a conter

20 elementos de amor e de ddio. M@ G ]@]| G
A sobrevivéncia a longo prazo sera alcangada em parceria com as

21 forgas atuantes no macro-ambiente ¢ nao contra ele. M1 H ) 6)

22 | Demitir pessoas e enxugar atividades faz parte do jogo. MGG
As pessoas, em sua maioria, pensam e influenciam os destinos da

23 | P D@6 |@]6)

ganizagao.

As intrigas interpessoais consomem energia ¢ desviam a aten¢do do

24 fluxo produtivo. @& 6)
Os objetivos organizacionais e as necessidades das pessoas podem ser

2 simultaneamente atendidas. M@ G ]@]| G

26 | Aqui ¢ o reino da burocracia MGG

27 Espera-se que a organizacdo opere de maneira rotinizada, eficiente, M@l 3 @6
confidvel e previsivel.
Os colaboradores sdo vistos como recursos valiosos que podem

28 | contribuir de maneira rica e variada para as atividades da MGG

organizagdo, desde que atendidas suas necessidades e motivagoes.

65




29 | Os boatos e fofocas sdo freqiientes no setor de trabalho MGG
A organizagdo tende a oferecer respostas rapidas as mudancas no seu

30 macr%-ambgiente. b b ’ @) &H16)
A organizagdo valoriza os executivos que mostram-se enquadrados e

31 fiéis ao modo de ser da empresa. (M@ ) ]&] G
No processo de tomada de decisdo estratégica, normalmente a

32 | empresa abandona uma perspectiva simplista e prefere levar em conta | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
a complexidade do assunto.
As pessoas dedicam-se a organizagdo porque lhes da a sensagdo de

33 | pertencerem a algo maior, que transcende as suas existéncias e MGG
limitag¢des individuais.

34 | As pessoas atuam sob constante stress e pressao M B)|@@]|O)

35 | A organizacdo espera total devotamento de seus colaboradores M B)|@ |6

3- Analise do Programa de Mapeamento de Competéncias

3.1 — Quando iniciou e terminou a avaliagdo /mapeamento do desempenho?

3.2 — Como foi informado sobre o programa (informado sobre sua participagdo no programa)?

) Reunido

) Intranet

) Chefe (superior)

) Treinamento

) Comunicado Interno
) Email

) Outros

NN AN AN AN AN AN

3.3 — De que forma o Programa de Competéncia costuma estar ligado ao Planejamento

Estratégico:

() Esta totalmente vinculado

() Esta vinculado, mas ndo totalmente

() Nao esta vinculado, mas existem iniciativas para melhora-lo
() Nao esté vinculado

3.4 —E possivel verificar o impacto do programa de desenvolvimento de competéncias?

() E possivel verificar de fato
() Razoavelmente percebido
() Pouco percebido

() Nao se verifica
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3.5 — Quanto ao Plano de Desenvolvimento de Competéncias pode-se afirmar que:
() Existe um plano plenamente concretizado e efetivo

() Haapresenga de um plano, mas necessita de melhorias

() Existem evidéncias razoaveis a respeito deste assunto

3.6 — Como vocé avalia a etapa de execucdo do Mapeamento de Competéncias (tempo
dispensado para realizacdo, treinamento/conhecimento dos funciondrios, dominio do
instrumento/plataforma, etc.)? A maneira que foi realizada foi a mais correta?

3.7 — Como foi o feedback que vocé recebeu apds seu mapeamento (de que maneira foi dado,
houve demora no retorno, suas expectativas foram superadas, o resultado foi transmitido de

maneira clara e objetiva, etc.) ?

3.8 — Como o resultado do Mapeamento influenciou no seu Plano de Desenvolvimento
Pessoal (PDP)?

3.9 — Quais os aspectos positivos deste modelo de competéncias? (Justifique quando for o
caso)

3.10 — Quais os aspectos negativos deste modelo de competéncias? (Justifique quando for o
caso)

3.11 — O Programa, de uma maneira geral, atendeu suas expectativas em termos de
desenvolvimento de suas competéncias? Por qué?
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B — Modelo Mapeamento de Competéncias THC
- Questionario Modelo Comercial
Nome (Mapeado):

Numero Pessoal:

Cargo:

Mapeador:

Numero Pessoal:

Relagdo com o Mapeador:

Ciclo:

Escala:

1- Nao sei/Nao aplicavel

2- Muito abaixo do esperado (40%)
3- Abaixo do esperado (60%)

4- Dentro do esperado (80%)
5- Acima do esperado (100%)

Comportamento

Escala

Age com senso de urgéncia para servir a seus clientes, internos e/ou
externos.

Assegura que a equipe tenha as informagdes e recursos necessarios
para o desenvolvimento dos trabalhos.

Assume novos desafios, enfrentando-os com coragem, criatividade e
inovagao.

Assume o trabalho como fonte de motivagao constante,
principalmente quando o mesmo exige superacdo de desafios.

Busca a contribuicao de seus colaboradores para a conquista de
objetivos mutuos.

Concilia os interesses relacionados a seu trabalho com os interesses
pessoais.

Conhece profundamente a tecnologia da area de trabalho sob sua
responsabilidade.

Consulta sistematicamente seus clientes para monitorar grau de
satisfacdo e prevenir possiveis problemas.

Cumpre o que promete e admite erros publicamente, mesmo quando
¢ dificil fazé-lo.

Desenvolve ou apoia solugdes inovadoras, mesmo quando isso
implica em enfrentar fortes resisténcias.

Desenvolve solugdes praticas e eficazes, sem se prejudicar com
burocracia.

Domina o processo e interage com as pessoas de modo seguro e
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habil, o que se traduz em respeito, por parte da equipe.

E exigente consigo proprio e com a equipe ao avaliar os resultados
obtidos, inclusive com a questdo da seguranca.

E flexivel e respeitoso frente a outras culturas e valores sem perder
de vista os objetivos propostos.

E persistente na busca por resultados.

E resiliente, absorve bem as mudancgas necessarias, adaptando-as
positivamente a nova realidade.

E simples no falar, agir e no modo de se apresentar.

E um executor persistente e sistematico para obter eficacia nos
processos, garantindo a segurancga das pessoas.

Empenha-se em encontrar a melhor forma de desenvolver um
trabalho, tanto em relagdo a obtencao de resultados como em
garantia de seguranca.

Entusiasma-se com os resultados da empresa como se fossem os de
um empreendimento proprio.

Expressa reconhecimento ao bom desempenho e age com rigor
profissional frente ao desempenho insatisfatorio.

Identifica colaboradores com potencial de crescimento e prepara-os
para desenvolvimento de sua carreira.

Monitora indicadores de desempenho e age sobre as falhas
imediatamente para garantir a qualidade e seguranga no trabalho.

Motiva a equipe através da clareza de dire¢do e estimulo aos avangos
conquistados.

Prioriza os clientes, interno e/ou externo, em sua rotina de trabalho.

Procura entender preocupagdes, sentimentos, idéias e potencial de
contribuicao dos outros.

Procura novos desafios, motivando-se com cada um deles.

Tem alto nivel de exigéncia: sempre busca a perfeicao técnica e nao
aceita falhas na qualidade.

Tem confianga nos parceiros, compartilhando informagdes e levando
em conta os interesses de ambas as partes.

Tem espirito de equipe e valoriza a diversidade de estilos e
experiéncias das pessoas.

Trabalha a vontade com profissionais de todos os niveis hierarquicos.

Trata todas as pessoas com 0 mesmo respeito e seriedade.

Troca informagdes e experiéncias com equipe, colegas de trabalho e
fornecedores estimulando o desenvolvimento profissional mutuo.

Usa com eficacia os recursos de desenvolvimento disponiveis para
seu crescimento profissional.

Utiliza as conquistas e métodos de trabalho de outras unidades ou
operagdes da empresa para aprimorar seu proprio trabalho.
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C — Dossié THC

\ Relatorio 1 — Resultados por Competéncia

Este relatério indica, por competéncia:

- O resultado da competéncia (média das avaliagdes dos diferentes mapeadores).

- As médias de cada publico mapeador.

- A Média do seu cargo (média do resultado alcancado pelo grupo de colaboradores que
ocupam o mesmo cargo que o seu, em qualquer processo)

Obs.: O sistema gera um grafico comparativo com as diversas notas recebidas pelo
colaborador, agrupados por competéncias.

Guia para Analise:

Compare sua média geral em relagdo a média do seu grupo de cargo. Tenha em mente
que esta média inviabiliza conclusdes se visto de forma isolada, principalmente se existir
grandes variagdes nos resultados entre as competéncias.

- Identifique as 3 competéncias com resultados mais altos e as 3 com resultados mais baixos.
Registre-as na parte 1 do Mapa de Prioridades:

- Suas competéncias com resultados mais altos estdo atendendo a expectativa da
empresa?

- Compare as competéncias identificadas em relagdo a média do seu nivel de cargo.
Existe consisténcia entre seus resultados e as médias do nivel de seu cargo? Suas
competéncias mais fortes estdo abaixo desta média? Existe consisténcia entre os diferentes
grupos de mapeadores?

Relatorio 2 — Resultados por Comportamento \

Este relatério permite uma analise profunda e detalhada dos resultados por comportamento:

- Agrupados por Competéncias;

- Diferenciando-os por cada publico mapeador;

- Identificando os gaps em relagdo a nota 5;

- Indicando os comportamentos de destaque. Com base nos resultados, aparece na cor verde
as 5 maiores notas, € em vermelho as 5 menores notas.

Obsessao por Resultados Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP

E persistente na busca por resultados.

E exigente consigo proprio e com a equipe ao avaliar os
resultados obtidos, inclusive com a questio da seguranga.

Empenha-se em encontrar a melhor forma de
desenvolver um trabalho, tanto em relagdo a obtengdo de
resultados como em garantia de seguranca

Procura novos desafios, motivando-se com cada um
deles.

Paixao pelo que faz Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP

Entusiasma-se com os resultados da empresa como se
fossem os de um empreendimento proprio.
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Concilia os interesses relacionados a seu trabalho com os
interesses pessoais.

Assume o trabalho como fonte de motivacao constante,
principalmente quando o mesmo exige superagdo de
desafios.

Simplicidade em Tudo Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP
E simples no falar, agir e no modo de se apresentar.
Trabalha a vontade com profissionais de todos os niveis
hierarquicos.
Trata todas as pessoas com o mesmo respeito e seriedade.
Desenvolve solugdes praticas e eficazes, sem se
prejudicar com burocracia.
Trabalho em Time Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP
Tem espirito de equipe e valoriza a diversidade de estilos
e experiéncias das pessoas.
Cumpre o que promete e¢ admite erros publicamente,
mesmo quando ¢ dificil fazé-lo.
Procura entender preocupagdes, sentimentos, idéias e
potencial de contribuigdo dos outros.
Tem confianga nos  parceiros, compartilhando
informag¢des e levando em conta os interesses de ambas
as partes.
Flexibilidade na Diversidade Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP
E flexivel e respeitoso frente a outras culturas e valores
sem perder de vista os objetivos propostos.
E resiliente, absorve bem as mudangas necessarias,
adaptando-as positivamente a nova realidade.
Utiliza as conquistas e métodos de trabalho de outras
unidades ou operagdes da empresa para aprimorar seu
proprio trabalho.
Lideranga Inspiradora Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP
Busca a contribuigo de seus colaboradores para a
conquista de objetivos mutuos.
Domina o processo e interage com as pessoas de modo
seguro ¢ habil, o que se traduz em respeito, por parte da
equipe.
Motiva a equipe através da clareza de direg@o e estimulo
aos avangos conquistados.
Assegura que a equipe tenha as informagdes e recursos
necessarios para o desenvolvimento dos trabalhos.
Superacdo de Limites Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP
Assume novos desafios, enfrentando-os com coragem,
criatividade e inovagdo.
Usa com eficacia os recursos de desenvolvimento
disponiveis para seu crescimento profissional.
Desenvolve ou apodia solugdes inovadoras, mesmo
quando isso implica em enfrentar fortes resisténcias.
Eficacia nos Processos Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP

E um executor persistente e sistematico para obter
eficacia nos processos, garantindo a seguranga das
pessoas.
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Conhece profundamente a tecnologia da area de trabalho
sob sua responsabilidade.

Monitora indicadores de desempenho e age sobre as
falhas imediatamente para garantir a qualidade e
seguranca no trabalho.

Tem alto nivel de exigéncia: sempre busca a perfeigdo
técnica e ndo aceita falhas na qualidade.

Orientagdo para o cliente Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP

Prioriza os clientes, interno e/ou externo, em sua rotina
de trabalho.

Age com senso de urgéncia para servir a seus clientes,
internos e/ou externos.

Consulta sistematicamente seus clientes para monitorar
grau de satisfagdo e prevenir possiveis problemas.

Desenvolvimento de Pessoas Nota | Auto | Gestor | Cliente/Par | Subor. | GAP

Troca informagdes e experiéncias com equipe, colegas de
trabalho e fornecedores estimulando o desenvolvimento
profissional mutuo.

Expressa reconhecimento ao bom desempenho e age com
rigor profissional frente ao desempenho insatisfatorio.

Identifica colaboradores com potencial de crescimento e
prepara-os para desenvolvimento de sua carreira.

Guia para Analise:

Existem comportamentos abaixo do esperado? Qual ¢ o seu GAP?
Ha grandes diferencas nas percep¢des dos grupos de mapeadores? Algum deles é mais
exigente?

Relatorio 3 — Comportamentos de Destaque |

Este relatorio apresenta os comportamentos de destaque:

- Os 5 comportamentos com resultados mais altos;
- 5 comportamentos com resultados mais baixos.

O Valor usado como referéncia ¢ a média de todos os mapeadores, incluindo o auto-
mapeamento:

Comportamentos Positivo Nota

Comportamentos Negativo Nota

Guia para Analise:

Registre os 5 comportamentos com resultados mais altos e mais baixos no Mapa de
Prioridades. Destaque aqueles que se refere as competéncias registradas na etapa anterior.
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Os comportamentos com resultados mais altos correspondem as competéncias com resultados
mais altos? O mesmo vale para os resultados mais baixos?

Existe concentragio de comportamentos de destaque em determinada competéncia? E
possivel concluir que ha necessidade de desenvolvimento desta competéncia? Se sim,
destaque-a no Mapa de Prioridades.

Relatorio 4 — Pontos Cegos ‘

Este relatorio apresenta seus Pontos-Cegos:

- Ponto-Cego Positivo é o comportamento no qual duas ou mais pessoas atribuiram 2 ou mais
pontos acima do seu Auto-Mapeamento. Este resultado mostra que vocé se subestimou e pode
sentir-se mais confiante neste comportamento.

- Ponto-Cego Negativo ¢ o comportamento no qual duas ou mais pessoas atribuiram 2 ou mais
pontos abaixo do seu Auto-Mapeamento. Este resultado mostra que vocé superestimou e deve
ser mais consciente do impacto que seu comportamento gera nos outros.

Comportamentos identificados como Pontos-Cegos

Guia para Analise:

A existéncia de pontos-cegos surpreende? Este resultado € consistente com os anteriores?
Estdo concentrados em uma mesma competéncia?

Registre-os no Mapa de Prioridades.

Conclusao

Facga uma auto-reflexao sobre sua carreira:

- Situagdo atual: Onde estd hoje? Quais os desafios atuais? Quais prioridades?

- Objetivos de Carreira: onde quer estar no futuro?

- Prioridades para Desenvolvimento: Quais competéncias € comportamentos sdo criticos para
o sucesso? E necessario desenvolver alguma competéncia e mudar algum comportamento?

A partir desta auto-reflexdo, analise:

- Percebo evolugdo dos resultados atuais com relagdo aos resultados do Mapeamento anterior
(se aplicavel)?

- O que fiz para desenvolver novos comportamentos desde o0 mapeamento anterior?

Defina 3 prioridades de desenvolvimento, considerando:
- Importancia de cada competéncia e comportamento para alcangar desempenho superior;
- Competéncias e comportamentos prioritarios para o desenvolvimento de sua carreira;

- Concentragdo de comportamentos com resultados mais baixos numa mesma competéncia,

Preencha na parte 2 do Mapa de Prioridades.
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| Mapa de Prioridades

1. Foco na Analise Pontos Fortes Oportunidades de
Desenvolvimento
Competéncia 3 resultados mais altos 3 resultados mais baixos
Competéncia 3 resultados mais altos e que estdo | 3 resultados mais baixos e
acima da média que estdo abaixo da média
Comportamento 5 resultados mais altos 5 resultados mais baixos

Pontos Cegos

Positivos

Negativos

Comportamentos

Fortes

Exploracao de Pontos

Prioridades de
Desenvolvimento

2. Prioridades de
Desenvolvimento
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