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Resumo

Os Modelos de Gestio por Competéncia (MGC) siao concebidos para alinhar as priticas de gestio de pessoas entre si, integrados a estra-
tégia organizacional. Entretanto, tais modelos podem diferir significativamente entre si, conforme incorporam ou nio elementos estraté-
gicos, como as competéncias organizacionais. O respectivo estudo de caso analisou tais questdes na implantagio e revisdes subsequentes de um
MGC em uma multinacional do setor automobilistico. A metodologia investigativa utilizou estudo qualitativo, analisando os diferentes mo-
mentos dessa implantacio em uma andlise longitudinal, utilizando, a pesquisa, um recorte temporal de dez anos - de 1999 a 2019. Os dados fo-
ram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, observagdo participante, bem como de andlise documental. Observou-se que: o uso de
referenciais estratégicos como competéncias organizacionais propicia a integracio vertical entre processos de gestdo de pessoas a estratégia; os
conceitos de competéncias individuais influenciaram a amplitude e a aplicabilidade do MGC. Foi possivel perceber que os processos organi-
zacionais favorecem uma maior ou menor assimilagio do MGC. O tempo dedicado na implementagio foi importante para denotar seus efeitos.
Palavras-chave: gestio de pessoas, competéncias profissionais, estratégias.

Competence management models: A longitudinal
study in an auto company

Abstract

Competency management models (CMMs) are designed to align people
management practices with each other and with the organizational
strategy. However, such models can differ significantly from each
other, depending on whether or not they incorporate strategic
clements, such as organizational skills. This case study analyzed such
issues in the implantation and subsequent revisions of a CMM in
a multinational automobile firm. The methodology consisted of a
qualitative study, analyzing the different moments of this implantation
in a longitudinal analysis from 1999 to 2019. Data was collected
through semi-structured interviews, participant observation, and
document analysis. It was observed that the use of strategic references
as organizational competencies provides vertical integration between
people management processes and strategy; the concepts of individual
competences influenced the breadth and applicability of the CMM;
organizational processes favor greater or lesser assimilation of the
CMM; and that the time spent on implementation was important.

Keywords: personnel management, professional competence,
strategies.

Modelos de Gestion de Competencias: Un estudio
longitudinal en una empresa automotriz

Resumen

Los Modelos de Gestiéon por Competencias (MGC) son concebidos
para alinear las practicas de gestion de personas entre si, insertados a
la estrategia organizacional. Sin embargo, tales modelos pueden diferir
significativamente entre si, dependiendo de si incorporan o no elementos
estratégicos, como las habilidades de organizacion. Este estudio de caso
analizé tales problemas en la implantacion y las revisiones posteriores de
un MGC en una empresa multinacional del sector del automovilistico. La
metodologia investigativa utilizé del estudio cualitativo, analizando los
diferentes momentos de esta implementacién en un analisis longitudinal,
utilizando, a la pesquisa, un recorte temporal de diez afios - de 1999 a
2019. Los datos fueron recolectados a través de entrevistas semiestruc-
turadas, bien como de analisis documental. Se observé que: el uso de re-
ferencias estratégicas como competencias organizacionales proporciona
una integracién vertical entre los procesos de gestién de personas en la
estrategia; los conceptos de competencias individuales influyeron en la
amplitud y aplicabilidad del MGC. Fue posible percibir que los procesos
organizacionales favorecen una mayor o menor asimilacién del MGC.
El tiempo dedicado a la implementacién fue importante para denotar
sus efectos.

Palabras-clave: administraciéon de personal, competencia profesional,
estrategias.
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O tema gestdo estratégica de gestio de pessoas vem ganhan-
do relevancia tanto para a pratica como na pesquisa organizacio-
nal e a0 menos dois atributos caracterizam este tipo de gestao, a
integragao vertical e a integracao horizontal. A integra¢ao vertical
busca o alinhamento das praticas de gestio de pessoas com os
objetivos e estratégias da empresa e a integragdo horizontal re-
fere-se a atuacdo coordenada das diversas atividades praticas de
gestdo de recursos humanos (Audenaert, Vanderstraeten, Buyens,
& Desmidt, 2014). Nesse contexto, Modelos de Gestao por Com-
peténcia (MGC) consistem num modo particular de operaciona-
lizar a gestdo estratégica de pessoas, 2 medida que utilizam um
referencial, as competéncias, como elemento para proporcionar
tanto a integracdo vertical com a estratégia como a integragao
horizontal, entre as praticas de gestdo de pessoas, preparando
a organizacdo para os resultados que pretende alcangar, para as
demandas do ambiente corporativo e nio apenas nos proces-
sos e eficiéncia de seus subsistemas (Wright & McMahan, 1992).

Os MGC tém respaldo na Visio Baseada em Recursos
(VBR), proposta por Barney (1991), que considera o ambiente
interno da organiza¢do como um conjunto de recursos a serem
articulados em prol das estratégias organizacionais. A VBR ofere-
ce um substrato teérico adotado por diversos estudiosos em seus
campos de estudo sobre estratégias: se os recursos internos forem
bem articulados, surgem possibilidades de ganhos e consequen-
te aumento dos lucros para a organizacdo (Dalfovo, Machado,
Gongalves, & Baumgartner, 2017). Partindo desse pressuposto,
estratégias bem-sucedidas consistem na combinacdo e explora-
¢ao adequada de recursos, unicos, dificeis de imitar e substituir
e a0 mesmo tempo passiveis de transferéncia interna dentro do
proprio negdcio. A medida que as organizacoes combinam tais
recursos criam vantagem competitiva e geram valor superior (Ma-
rio, Silva & Vasconcelos, 2016). A vantagem competitiva ¢ efeti-
vada por meio de recursos valiosos que capacitam a empresa a
desenvolver suas atividades com um desempenho superior em
compara¢ao com a concorréncia, a fim de que sejam fatores de-
terminantes de vantagem competitiva (Junges & Dal-Soto, 2017).

Competéncias Organizacionais e Individuais

Na area organizacional, o conceito de competéncias ¢ abor-
dado sob diversos niveis, o organizacional e o individual (Fer-
nandes, 2013). A no¢io de competéncias organizacionais deti-
va diretamente da VBR e consiste na articulacao de recursos de
forma a propiciar um desempenho particular na organizacio.
Quando em nifvel de destaque, tais competéncias sio denomi-
nadas de Core Competence ou Competéncias Essenciais, e consis-
tem na viabilizacdo e integragdao de tecnologias e habilidades no
processo produtivo, sio dificeis de serem imitadas e viabilizam
competitividade organizacional; permitem interagir e transfor-
mar recursos em produtos e servigos, garantindo uma vanta-
gem competitiva (Prahalad & Hamel, 1990). Um segundo nivel
do uso competéncia na area organizacional inclui as competén-
cias profissionais. Um precursor no uso deste conceito foi Mc-
Clelland (1973), que recomendou o uso de competéncias como
uma alternativa as avaliacoes de inteligéncia em processos sele-
tivos. Para McClelland (1973), competéncias constituem carac-
terfsticas subjacente da pessoa relacionada com um desempe-
nho superior em uma tarefa ou em uma determinada situagao.

Dutra (2004) distingue diferentes correntes conceituais de
competéncias profissionais em uma linha do tempo. Entre os
anos 70 e 90 para alguns autores, a maioria americanos, compe-
téncia ¢ um conjunto de qualificagdes (conhecimentos, habilida-
des e atitudes) que uma pessoa possui para executar um trabalho
dentro de um nivel superior de qualidade, sendo os principais

defensores desta corrente McClelland (1973), Boyatzis (1982), e
Spencer e Spencer (1993). Nos anos 80 e 90 estas concepgdes
foram contestadas por muitos autores, a maioria europeus como
Le Boterf (1995), Zarifian (19906) e Elliot (1990). Para estes au-
tores, o fato das pessoas possuirem as qualificagbes nao garante
que entreguem o que lhes é demandado. Neste contexto, a com-
peténcia s6 existe quando esta em ag¢io, o que pressupde um saber
ser e saber mobilizar conhecimentos em diversos contextos. Es-
tas correntes convergem para uma terceira abordagem, para uma
juncio destas duas correntes, em que a competéncia ¢ a soma-
toria da acdo e das qualificaces (Dutra, 2004; MclLagan, 1980).

Dutra (2004), ao abordar a competéncia em agao, introdu-
ziu o conceito de “entrega”, isto ¢, “tudo aquilo que o individuo
se predispoe a oferecer a organizacdo relativo ao seu trabalho;
ou seja, seu modo de atuar, sua maneira de realizar o trabalho
solicitado e suas realizagoes” (Dutra, 2004, p.28). Nessa abor-
dagem conceitual o fato de uma pessoa possuir um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante que a of-
ganizagdo se beneficiara diretamente, ou seja, as competéncias
devem ser um conjunto de capacidades (conhecimentos, habili-
dades e atitudes) necessarias para a que a pessoa exerca seu traba-
lho e atue como agente de transformagao destas capacidades em
competéncia entregue para a organizacio e agregar valor efetivo
ao patrimonio de conhecimentos da organizacao (Dutra, 2010).

Nos processos de gestio de pessoas, o conceito de competén-
cia profissional passa a dar énfase aos resultados do trabalho hu-
mano e a impor mudangas profundas em estrutura, sistemas, poli-
ticas e praticas das organizag¢Ges. As politicas de recursos humanos
deixam de ser passivamente integradas as estratégias de negdcios
e passam a ser parte integrante dessa estratégia (Ubeda, Santos, &
Nagano, 2017). Nesse sentido, as competéncias profissionais tem
um enfoque bilateral, devem agregar valor econdmico para a em-
presa e valor social para os individuos, ¢ “um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conheci-
mentos, recursos, habilidades que agreguem valor econémico a ot-
ganizagao e valor social ao individuo” (Fleury & Fleury, 2004, p.30).

Os conceitos de competéncia organizacional e individual,
embora distintos, se articulam dentro das organizagdes. Fernan-
des et al. (2006) argumentam que as competéncias organizacionais
sao constituidas de recursos, sendo a competéncia profissional o
mais importante, ndo sé porque ¢ um recurso mobilizado pela
organiza¢do, mas sobretudo porque ¢ uma instancia geradora e
articuladora dos demais recursos. Recursos individuais, se desar-
ticulados, ndo conseguem sustentar uma vantagem competitiva,
mas quando entrelagados e coordenados ¢ que se tornam valio-
sos, dificeis de imitar ou substituir (Carstens, Vincenzi, Fernan-
des, & Galvao, 2016), sendo tal coordenag¢io exercida por meio
de competéncias profissionais, considerando a complexidade do
ambiente em que a organiza¢do se encontra e outras demandas
sociais. Dutra (2004) também destaca a interagdo entre compe-
téncias organizacionais e individuais. Para o autor, organizacGes
e pessoas demonstram uma continua troca de experiéncias: as of-
ganizagOes desenvolvem as pessoas, N30 apenas para a empresa,
mas para a sociedade, e as pessoas desenvolvem suas capacidades,
transferindo para a organizacdo seu aprendizado, enriquecendo o
patrimonio de conhecimentos organizacional. Desta reciprocida-
de ha crescimento nas competéncias profissionais e organizacio-
nais. Anos mais tarde, Dutra (2010) atremata a ideia da interacao
entre competéncias profissionais e organizacionais, ao afirmar
que o desenvolvimento do conceito de competéncias ocorre por
meio de um processo dinamico no qual de um lado encontra-se
a organizac¢do e seu conjunto proprio de competéncias, constru-
idas a partir de um processo de aprendizagem organizacional e
que sdo concretizadas em seu patrimonio de conhecimentos, de
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outro lado tém-se as pessoas, com seu conjunto de competén-
cias que pode ou nao ser aproveitado pela empresa (Dutra, 2016).

Modelos de Gestiao por Competéncias

As ideias acima expostas embasam a proposicio dos chama-
dos Modelos de Gestao por Competéncias (MGC). Tais modelos
representam tentativas organizacionais de organizar e alinhar suas
praticas de gestdo de pessoas entre si e com as estratégias organiza-
cionais, tendo por base o conceito de competéncias (Audenaert et
al., 2014). O MGC ¢ um sistema de gestio que identifica competén-
cias relevantes a estratégia organizacional e as articula aos processos
de gestdo de pessoas, como recrutamento e selecio, treinamento e
desenvolvimento, gestio de performance, carreira e sucessao, remu-
neracdo, de modo a fomentar o desenvolvimento dos individuos e
da organizac¢do (Lima, Zambroni-de-Souza, & Araujo, 2015). Por
meio de MGC, a organizacdo consegue alinhar os seus objetivos
estratégicos com o desenvolvimento dos seus funcionarios e con-
sequentemente tende incrementar seus resultados (Piza, 2017).

Os Modelos de Gestio por Competéncias fomentam a in-
tegracdo vertical com a estratégia e interagem com a gestio de
conhecimentos na organizac¢ao (Li, Clark, & Sillince, 2018; Sisson
& Ryan, 2016), mapeiam competéncias e conhecimentos criticos
para a construgao de estratégias e a criagdo de competéncias essen-
ciais e de vantagens competitivas para a organizacao. Por meio de
MGC, o conhecimento tacito é codificado, articulado e difundido
como conhecimento explicito corporativo, que posteriormente ¢
incorporado a base de conhecimento tacito e utilizado para cons-
truir sentido (sensemaking) e criar conhecimentos individuais (Li et
al., 2018). Um MGC mapeia competéncias profissionais como
sendo um desdobramento das competéncias organizacionais, des-
ta forma, o MGC deve ser implementado orientado pelas estra-
tégias e competéncias organizacionais, seguido do mapeamento
das competéncias profissionais. Tais competéncias profissionais
devem nortear todos os processos de gestao de pessoas e garantir
o alinhamento estratégico da area de recursos humanos (Ceribelli,
Tamashiro, Botelho & Fernandes, 2019). Outro fator importante
na gestido por competéncias ¢ a necessidade de alinhar a drea de
recursos humanos com os gerentes de linha e a organizagio, sem
negligenciar questdes culturais e processos como a utilizagao de
tecnologias da informagao e o dominio do conhecimento dos pro-
cessos de gestdo de recursos humanos e das competéncias para a
atuagdo como parceiro estratégico (Botter, Rosa, & Lima, 2018).

A transicio de um modelo de gestdo de pessoas tradicional
para um MGC articula mudangas na organizacdo em trés niveis:
na importancia dada as pessoas relacionando as ao sucesso das
estratégias de negocio; nas politicas adotadas para atragdo, re-
tencdo e desenvolvimento de competéncias necessarias para o
negoécio da empresa e nas formagdes das competéncias (Fleury
& Fleury, 2004). O modelo deve traduzir estes objetivos estra-
tégicos e organizacionais, em requisitos necessarios essenciais as
pessoas em quaisquer fungdes especificas e deve abordar todos
os processos envolvidos na produgao, implementagao e desenvol-
vimento de competéncias. A ado¢ao de uma abordagem basea-
da em competéncias para a gestao de recursos humanos permite
que estas competéncias sejam eliciadas, descritas e avaliadas (Silva,
Ribeiro, Alvarez, & Caregnato, 2019). Ainda, MGCs, por serem
pautados numa filosofia de desenvolvimento mutuo entre indivi-
duo e organizagio, procuram distribuir o poder horizontalmente,
promovem o conceito de empoderamento, delegam e cobram po-
der a0 mesmo tempo, exigem mais criatividade e competéncias
de relacionamento (Martins, Tin6co, Vieira, & Rodrigues, 2015).

MGC s, assim como o conceito de competéncias, sofreram
ajustes ¢ mudangas com o tempo, podem ser classificados como:
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modelos baseados em capacidades, modelos baseados em entregas
e modelos que integram capacidades e entregas (Fernandes, 2013).
MGCs baseado em capacidades tém como referéncia os autores
da primeira geracao dos conceitos de competéncias, como Spen-
cer e Spencer (1993), que definem competéncias como qualifica-
¢bes subjacentes de um individuo, e Boyatzis (1982) que explica
a competéncia como uma caracteristica ou uma habilidade que a
pessoa possui e que lhe confere a possibilidade de demonstrar de-
terminadas a¢des especificas apropriadas. MGCs baseado em en-
tregas se baseiam em os autores da segunda geragao dos conceitos
de competéncias (Le Boterf, 1995; Zarifian, 2001). Nesse modelo,
a competéncia nao se configura apenas como um conhecimento,
um saber ou uma habilidade, mas como “tomar iniciativa e assu-
mir responsabilidade individual diante de situagGes profissionais
com as quais uma pessoa se depara” (Zarifian, 2001, p. 68). Neste
modelo, o foco das competéncias sai das qualificagbes prescritas
pelo cargo e considera o individuo e a compreensao das demandas
que mobilizam seu repertério de capacidades que se traduzem em
entregas adequadas (Dutra, 2016). Por fim, os MGCs que inte-
gram estratégias e entrega entendem competéncias em suas duas
dimensdes, as capacidades (conhecimentos, habilidades e atitudes)
e a respectiva entrega (Dutra, 2004; Fleury & Fleury, 2004). Esta
geracdo distingue entrega de resultado, a entrega esta ligada a ca-
pacidade de contribuicio e ¢ mais duradouro enquanto o resultado
¢ mensuravel e com data para que seja alcancado (Dutra, 2010).

Um MGC pretende articular instrumentos e praticas de
gestdo de pessoas e formar um elo de contribuicio singular a
implementacdo das estratégias, porém o conceito de competén-
cia (e o consequente MGC) adotado pode ampliar ou restringir
tal possibilidade. Um estudo realizado por Fernandes e Comini
(2008) junto a 67 empresas brasileiras, lideres ou referéncias em
seus segmentos e que adotaram um MGC, identificou diferencas
expressivas nos conceitos de competéncias adotados, bem como
variedade no uso em que tais empresas faziam do conceito de
competéncias para orientar suas praticas de gestdo de pessoas.
Ainda, outro dado levantado pelos autores revelou que, indepen-
dente do segmento e da estratégia da organizacdo, havia grande
similaridade nos nomes ¢ mesmo nas descricbes das competén-
cias adotadas por tais organizag¢oes, o que demonstra uma frou-
xiddo conceitual e a similaridade nas competéncias adotadas em
MGCs de organiza¢oes diversas indicavam uma subutilizacao de
tais modelos, 2 medida que as competéncias nao traduziam espe-
cificidade de suas estratégias e sequer permitiam realizar a inte-
gracio vertical e horizontal entre estratégia e praticas de gestio
de pessoas. Em seguida, os autores lancam cinco proposicoes
para justificar porqué MGC tém sido subutilizados ou sio simi-
lares, independente das estratégias e do segmento empresarial:
1) o conceito de competéncias organizacionais ndo ¢ trabalhado
adequadamente; 2) as organizacoes nio dispensam tempo sufi-
ciente para o processo de estruturacdo do MGC; 3) as organiza-
¢bes contentam-se com “modelos de prateleiras”, ja prontos, pro-
postos por consultorias ou copiados de outras empresas; 4) sdo
enfatizados modelos de competéncias gerenciais, sem enfatizar
especificidades técnicas de processos essenciais e 5) ocorre uma
institucionalizacdo dos MGC sem o respaldo conceitual adequado.

As conclusoes geradas desse levantamento de Fernandes e
Comini (2008) sobre modelos de competéncia inspiraram este
estudo, que busca analisar em uma situacio real, de uma empre-
sa automotiva, como ocofreu a constru¢ao e implementagio do
Modelo de Gestao por Competéncias (MGC) ao longo de 20
anos, de 1999 a 2019. Analisa-se em que medida as proposicoes
de Fernandes ¢ Comini (2008) se fizeram presentes e, em pat-
ticular, como diferentes conceitos de competéncias orientaram
MGCs diversos, com diferentes implicagbes para praticas de
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gestdo de pessoas e para contribui¢dao as estratégias da empresa.

A relevancia desta pesquisa para os Estudos Organizacio-
nais e para a Psicologia do Trabalho e das Organizagoes esta nas
suas contribui¢des tedricas e praticas, ao articular um conceito
central na psicologia do trabalho, competéncias, as suas impli-
cagles, orientado por revisao da literatura e procedimentos me-
todolégicos para verificar tais nogdes em um contexto empirico,
e com recomendagoes para a pratica, abrangendo o alinhamen-
to da gestdo de pessoas. Para tanto, apos revisao dos principais
conceitos que embasam a pesquisa, (competéncias organizacio-
nais, competéncias profissionais e modelos de competéncias),
apresenta-se a metodologia da abordagem empirica na proxima
secdo. A esta se segue a apresentacio dos resultados, onde se
descreve as diversas fases na implantacio das competéncias na
organizacao em estudo. Finaliza-se com as conclusées, aonde
se investiga em que medida a trajetéria da empresa na implan-
tacilo do MGC corrobora as proposicoes de Fernandes e Co-
mini (2008) e as implicacdes conceituais e praticas da pesquisa.

Método

A estratégia de investigacdo adotada ¢ o estudo de caso des-
critivo e explanatério Yin (2016). Descritivo, porque descreve
as fases da implantacio do modelo de gestio por competéncias
(implementacdo do MGC e revisdes) com informagoes sobre os
motivos da ado¢ao dos MGC, o processo adotado e resultados
percebidos e explanatério por buscar compreender as causas que
levaram a empresa a adotar um MGC e suas revisdes e implica-
¢Oes, utilizando as proposi¢ées de Fernandes e Comini (2008) e
conceitos de competéncias como base. A perspectiva temporal é
um comparativo de momentos no mesmo caso, em uma anali-
se longitudinal, de 1999 a 2019. A empresa em estudo pertence
a0 segmento automotivo; implantou um modelo de gestio por
competéncia no ano de 1999 e realizou trés revisGes posteriores,
em 2003, 2007 e 2010, respectivamente, permanecendo esta ul-
tima sem grandes alteragoes até a conclusdo desta pesquisa em
2019. O estudo avalia a configuracdo do MGC a partir de uma
adaptacio das proposicoes de Fernandes e Comini (2008) e con-
ceitos de competéncias, assumindo-os como elementos influen-
ciadores da construgio do modelo (Figura 1). De forma mais
especifica, avaliou-se: 1. a adogao do conceito de competéncias

4 a

2. Conceito de
competencias
profissionais

N S

1. Uso de
competéncias
organizacionais

. v

Figura 1. Categorias de Pesquisa. Nota: Desenvolvido pelos autores

Configuragao

do MGC

organizacionais ou outro referencial estratégico como balizador
do MGC; 2. o conceito de competéncia profissional que embasou
o MGC; 3. o contexto e processos envolvidos na implantacao;
4. o tempo dedicado a construgdao. A proposi¢io relativa a ins-
titucionalizagdo nao foi verificada, pois envolveria comparag¢io
com outras organizacoes, a fim de identificar a similaridade entre
competéncias e suas razdes, algo fora do escopo deste trabalho.

Participantes

A pesquisa foi realizada em uma empresa multinacional
do segmento automotivo de Curitiba, lider em seu segmen-
to. Foram quatro participantes, sendo identificados com letras
gregas, Alfa; Beta; Gama e Delta. O entrevistado Alfa foi con-
sultor, ajudou na compreensiao e comunica¢do do momento D
em 2009; o entrevistado Beta foi gerente de recursos humanos
por 15 anos na empresa, de 1994 a 2009, aposentando-se nes-
se ano; o entrevistado Gama ¢ um especialista em RH da em-
presa participante e acompanhou a implantacio em todos os
momentos, o entrevistado Delta ¢é consultor que atuou di-
retamente na revisaio do modelo no momento B em 2003.

Instrumentos

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestru-
turadas em profundidade seguindo um roteiro com 32 perguntas,
observacao participante e analise documental e bibliografica. To-
das as estratégias tinham o objetivo de investigar as especificidades
da construcao do MGC e as proposi¢coes de Fernandes e Comini
(2008). Apés a primeira entrevista, o roteiro de perguntas foi adap-
tado para cada entrevistado de acordo com a participacio na cons-
trucio do modelo. A observacido participante ocorreu durante a
segunda revisao em 2010, em que dois dos autores acompanharam
o processo ao longo reunides semanais na empresa. Na analise
de documentos foram resgatadas e analisadas propostas de con-
sultorias e materiais entregues como relatério de conclusio, slides,
folders, material de comunicagao, entre outros documentos produ-
zidos na implementa¢do em 1999 e na primeira revisao em 2003.

3. Processos
envolvidos

4. Tempo
dedicado
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Procedimento de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

Os dados coletados referem-se a cinco momentos distintos,
considerando a implementacdo em 1999, as revisdes de 2003,
2007 e 2010 e a confirmacao do modelo atual em 2019. Os cot-
tes de investigacdo de implementagao e revisdes foram denomi-
nados como Momento A - Implementacio em 1999; Momento
B - Primeira revisao em 2003; Momento C - Segunda revisio em
2007 e Momento D - Terceira revisio em 2010; no Momento
E foi verificado se houve a continuidade do modelo (Figura 2).
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as inferéncias e suposi¢des adequadas dos momentos A, B, C e D.
A quarta etapa foi a avaliacdo do estagio do MGC em 2019, junto
ao participante Gama, que acompanhou o modelo desde 1999.
Por fim, a quinta etapa consistiu na redacao das conclusées da ana-
lise dos dados. Todos os procedimentos éticos foram adotados, os
participantes foram convidados de forma voluntaria e informados
sobre os beneficios, riscos e isen¢ao de custo. Foi respeitada a pri-
vacidade e a confidencialidade dos resultados e das informacdes
obtidas em todas as etapas do projeto, tendo sido solicitada auto-
rizacdo para a escrita e publicacdo do artigo. Optou-se pela mu-
danca de nomes dos participantes para preservar sua identidade.

Momento B

1999
Implementacio

2003
Revisio 1

Momento C

2007
Revisio 2

Momento E

Momento D

2019
Confirmacio
do modelo de
2010

2010
Revisdo 3

Fignra 2. Cortes de investigacio dos Modelos de Gestao por Competéncias. Nota: Desenvolvido pelos autores.

Na primeira etapa da coleta de dados, em 2010, uma das pes-
quisadoras iniciou os estudos como observadora participante de
um grupo de trabalho durante 10 meses, acompanhando as reu-
nides da segunda revisio do MGC. A segunda etapa foi a reali-
zagdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade com os
responsaveis diretos pela decisao, modelagem e implementacio do
MGC e suas sucessivas revisoes. Concomitantemente, realizou-se
a analise de documentos (propostas, relatorios, material de comu-
nicagao etc.) e bibliografica (artigos publicados). A terceira etapa
compreendeu a analise do caso a partir das categorias escolhidas,

Procedimento de Analise de Dados

A analise dos dados deu-se pela verificacdo dos conceitos
de competéncias norteadores da construgao e implantacio dos
MGCs, em cada momento. Também foram analisados os proces-
sos envolvidos na constru¢ao do MGC por meio dos documentos
disponibilizados, das entrevistas ¢ da leitura de textos publicados
anteriormente sobre o MGC da empresa estudada. Para evitar
subjetividades, adotou-se o emprego de Defini¢oes Constitutivas
(DC) e Defini¢des Operacionais (DO), um dos critérios para jul-

Tabela 1
Definicoes Constitutivas e Operacionais das categorias analiticas de pesquisa

Modelos

Defini¢des

D.C.: Modelo integrador de instrumentos de gestao de pessoas ¢ um elo de contribui¢do singular a implementagao das estratégias
(Fernandes e Comini, 2008).

D.O.: Avaliado mediante amostra de documentos, analisando as descri¢bes das competéncias nos diversos periodos e o uso destas
competéncias nos processos de RH (Recrutamento e Selegio, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneragao, Avaliacao de De-
sempenho etc.). A analise documental foi complementada por entrevistas

Modelo de Gestao por Compe-
téncias (MGC)

D.C.: Conjunto de recursos coordenados que geram valor a organizagio, sao dificeis de imitar, podem ser transferidos para outras
areas, produtos ou servicos da organizagio, e impactam o desempenho organizacional em um fator chave ao seu sucesso (Fernan-
des, Fleury, & Mills, 20006, p.32)

D.O:.: Identificado mediante amostra de documentos. Observado se a empresa define formalmente alguma competéncia organiza-
cional, seja direta e explicitamente ou mediante algum tipo de formalizacao que remeta a ideia de competéncia organizacional tal

Competéncias organizacionais

qual nomeada neste trabalho, e em que medida isto foi utilizado para definir competéncias individuais

D.C.: Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades
que agreguem valor econémico a organiza¢io e valor social ao individuo (Fleury & Fleury 2004, p.30)

D.O:.: Foi identificado mediante andlise de documentos e entrevistas. Em primeiro foram identificadas e analisadas as competén-
cias escolhidas em cada fase do modelo. Em segundo, buscou-se identificar dois fatores durante a construcao do MGC:

1) se as competéncias individuais foram construidas para dar suporte as competéncias organizacionais;

2) qual o critério de escolha das competéncias individuais.

- Se ha uma formalizacio;

Competéncias profissionais

- Quais as competéncias que foram definidas;
Embasamento conceitual destas defini¢des: CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), Entrega, ou ambas.
Natureza das competéncias (Técnicas e Gerenciais)

D.C.: Metodologias ou instrumentos utilizados para viabilizar a implantacio, por exemplo: grupos envolvidos, materiais de divul-
gacio. Abrange a amplitude dos processos envolvidos na constru¢ao e sustentacio do MGC.

D.O.: Identificado mediante entrevista com profissionais envolvidos nas respectivas construcées dos modelos (implementagio e
revisoes) e andlise de documentos. Busca-se averiguar se foram incluidos processos técnicos criticos na eleicao das competéncias

Processos envolvidos

individuais.

D.C.: De acordo com Senge (1999), o tempo das pessoas é consumido por muitas tarefas e metas impostas pela geréncia e acabam
tendo pouco tempo disponivel para se dedicar ao que poderia ser mais importante e estratégico a empresa. A questio do tempo
exige que profissionais-chave dispendam horas suficientes para iniciativas bem-sucedidas, horas estas que envolvam: reflexio,
planejamento, trabalho colaborativo e treinamento.

D.O.: Foi identificado mediante entrevistas com profissionais envolvidos nas respectivas construcoes dos modelos (implementa-
¢io e revisoes) e andlise de documentos. O estudo busca identificar as pessoas que foram designadas para a construcio do MGC e
investigar quem sdo estas pessoas, tém uma posicao estratégica, o papel das consultorias envolvidas e quanto e como foi o tempo
dedicado para a estruturagio do MGC.

Tempo dedicado pelas pessoas

Nota. Desenvolvido pelos autores. D.C.: Definicao Constitutiva. D. O.: Defini¢ao Operacional.
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gar a qualidade da pesquisa consiste em escrever defini¢oes con-
ceituais e operacionais dos principais categorias do estudo para
que se saiba exatamente o que se pretende estudar (Yin, 2010),
demonstrados na Tabela 1. A Defini¢do Constitutiva (DC) traduz
o significado de um termo ou expressio e a Definicido Opera-
cional (DO) além do significado ajuda por meio de exemplos a
compreensido do conceito, trazendo clareza ao conceito (Marco-
ni & Lakatos, 1991). Além das categorias de pesquisa, registrou-
-se, para cada momento, o motivo alegado para implantacio, as
dificuldades e resultados relatados. A analise do conteudo foi
realizada por meio do registro sintese das respostas dos entre-
vistados em um quadro analitico, Tabela 4, de modo a compa-
rar ¢ analisar as especificidades dos MGCs em cada momento.

Resultados e Discussio

A empresa implementou um Modelo de Gestio por Compe-
téncias em 1999, sendo pioneira na adogao deste modelo de gestao
em Curitiba e entre as empresas do grupo em nfvel mundial. Em
2003, realizou a primeira revisio do modelo, e outras duas revisoes
ocorreram sucessivamente em 2007 e 2010, esta tltima permane-
cendo até 2019 sem grandes alteragdes. A empresa ja foi consi-
derada como a melhor empresa para se trabalhar no ranking das
revistas Exame - Vocé S/A, da editora Abril e conquistou o Pré-
mio Nacional da Qualidade (PNQ) nos anos de 2009, 2012 e 2015.

Contextos e Motivagdes da Implementagio e Revisdes dos
MGC’s na Empresa

No Momento A, em 1999, a decisdo pela implementagao do
MGC se deu em funcao de grandes mudangas na orientacio estra-
tégica da empresa. O MGC foi considerado, entre outros processos
de gestdo, um catalizador de mudancas radicais na empresa. A de-
cisao pela consultoria deu-se devido a representatividade de obras
publicadas que a recomendavam. Foram desenhadas competéncias
especificas para os cargos, demonstrado com um exemplo de des-
cricdo na Tabela 2. Para cada competéncia, seja genérica ou espe-
cifica, existiam niveis de proficiéncia (N1, N2, N3 e N4, Tabela 3).

Tabela 2
Exemplo de Competéncia Genérica do MGC de 1999

Definicao

Ea capacidade para alcancar resultados positivos para a organizagao em
termos de rentabilidade, produtividade, qualidade, investimentos e outros
aspectos nao financeiros, adaptando-se rapidamente as mudancas de qualquer
natureza ¢/ou situagio de pressio no trabalho.

Nota: Desenvolvido pelos autores.

No Momento A do MGC, a énfase foi dada aos sistemas de
remuneragao e as defini¢des das competéncias estavam embasa-
das na primeira geragio de conceitos, que considera a competén-
cia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que um profissional poderia ter para ser considerado competente,
ou seja, nos inputs (Boyatzis, 1982; McClelland, 1973; Spencer &
Spencer, 1993). A motivacdo para o Momento B, primeira revi-
sao em 2003, deu-se porque o antigo modelo apresentava algumas
dificuldades praticas, principalmente com grandes demandas de
Treinamento e Desenvolvimento e progressio salarial. Nao existia
uma uniformidade nas definicGes das competéncias e nas esca-
las de avaliacido, o que multiplicava o nimero de critérios e car-
gos; faltava a integracio entre as praticas e subsistemas de RH, a
énfase do modelo era para remuneracdo; o modelo comportava
uma mistura de aspectos de naturezas diferentes em uma mesma
dimensao de avaliacdo; as faixas salariais eram largas e com crité-
rios de avaliacdo que nem sempre explicavam a contribuicao do

Tabela 3
Niveis de Proficiéncia do MGC de 1999
Nivel Defini¢ao
Competéncia sendo aprimorada, desenvolvida. O de-
sempenho das atividades requer o acompanhamento de
N1 profissionais mais experientes, sendo capaz de solu-

cionar questoes mais simples da atividade/processo. O
desempenho das atividades requer o acompanhamento de
profissionais mais experientes, sendo capaz de solucionar

questdes mais simples da atividade/processo.

Desenvolvimento

Competéncia sendo aplicada. Sua utilizacao se focaliza na
realizacdo das atividades/processo dentro dos padrdes
de qualidade e desempenho estabelecidos (KPI'S), sendo
capaz de solucionar questoes de solucionar questoes de
média complexidade da atividade/processo.

N2 -Aplicagao

Competéncia sendo usada de forma otimizada. Sua utili-

zagio se focaliza no aperfeicoamento das atividades/pro-

N3 - Otimizacao cesso superando os padrées esperados de desempenho

(KPT’S), sendo capaz de solucionar questdes complexas
da atividade/processo.

Competéncia sendo usada em estado de exceléncia. Sua
utilizacdo se focaliza em atividades de criagio/inovacio,
N4 - Exceléncia  treinamento/orientagio e/ou lideranga de equipes, sendo
capaz de solucionar questSes de grande complexidade da

atividade/processo.

Nota. Desenvolvido pelos autores.

profissional a empresa; o sistema nao tinha clareza e simplicidade
que facilitasse o entendimento do processo de desenvolvimento e
a trajetoria profissional dos empregados; os horizontes de desen-
volvimento ndo eram percebidos como factiveis; os sistemas de
avaliagdo estavam desalinhados. Com o objetivo de suprir estes
gaps do momento A, a revisio do MGC no momento B adotou
um modelo mais integrativo e que contemplasse também a pratica
das competéncias; a base conceitual de competéncias desta revisio
alinhava-se a terceira geracdo dos conceitos de competéncia, que
a considera como um conjunto de capacidades (#npuss) acompa-
nhado da entrega (outputs), ou seja, a noc¢do de competéncia em
acao. Ocorreu a introducao no MGC de eixos de carreira, niveis
de complexidade e espaco ocupacional. O modelo trouxe clareza
e objetividade nos critérios de avaliagdo, definicdes distintas entre
as capacidades exigidas (#nputs) e a agregacdo de valor ou entregas
(outputs). Também possibilitou integrar as praticas de RH como
recrutamento e selecio; carreira, avaliacio; desenvolvimento e re-
muneracdo. O sistema de remuneragdo passou a ter critérios bem
definidos e atrelados ao nivel de complexidade. Os programas
de desenvolvimento estavam alinhados com esse nivel de com-
plexidade e os requisitos necessarios para um determinado espa-
¢o ocupacional (Le Boterf, 1995; Zatifian, 1996; Elliot Jacques,
1990) e também o conceito de entrega ou outputs (Dutra, 2004).

Na revisio de 2007, Momento C, a iniciativa partiu da geréncia
de RH que pretendia usar as competéncias como instrumento para
avaliar os ativos intangfveis da organiza¢do e, a0 mesmo tempo,
trabalhar competéncias mais especificas por processos de negécio.
Assim identificou-se a importancia de inserir a no¢io de compe-
téncias organizacionais. O projeto foi conduzido por dois grupos,
um seguido ao outro em anos sucessivos, que patticiparam de
duas edicoes diferentes de um programa de MBA 7 company reali-
zado na empresa. O primeiro passo foi a revisao das competéncias
organizacionais por meio da analise do negdcio e dos fatores criti-
cos de sucesso da empresa ¢ a comparagdo com as competéncias
inseridas nos cargos. Na sequéncia as competéncias profissionais
foram analisadas e comparadas com as competéncias organiza-
cionais, com o objetivo de identificar se a relacio era forte, média
ou fraca, visando analisar a integracdo entre as competéncias da
organizacdo e das pessoas. Esta revisdao foi uma complementacio
do MGC anterior, inserindo no modelo o conceito de competén-
cias organizacionais e incluiu a articulacio de uma relagio causal
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Figura 3. Modelo do MGC em 2003. Nota: material utilizado pela empresa. Utilizado com autorizagio da empresa.

entre competéncias profissionais, competéncias organizacionais e
estratégias (Fernandes & Comini, 2008; Fernandes et al., 2000).

Na revisao de 2010, Momento D, a empresa recebeu um mo-
delo ja pronto da matriz, que foi construido por um grupo de pro-
fissionais de diferentes pafses e modelado para ser gerido por todas
as fabricas a nivel mundial. Esta versio do MGC faz uma jungao
do modelo de Leadership Pipeline, de Charan, Drotter e Noel (2017)
com as competéncias da consultoria americana Lominger Inter-
national (Lombardo & Eichinger, 2005). O modelo do Leadership
Pipeline enfatiza o processo de desenvolvimento gerencial, compa-
rando-o a um pipeline, tubulagao usada para o transporte de fluidos
a grandes distancias. O modelo faz uma relacdo entre o aumento
do nivel de complexidade dos desafios e as necessidades de abs-
tracao demandados de um profissional ao longo de sua carreira e
propde seis passagens numa carreira de gestdo, com novas deman-
das na funcio de lideranga, e em cada ponto ¢é necessario efetuar
uma transformagdo com novas capacidades e papéis. O modelo
de Pipeline busca desenvolver as pessoas, distribui tarefas que exi-
gem mais ao longo do tempo e permite que as pessoas aprendam
e pratiquem as habilidades necessarias, permanece o conceito de
niveis de complexidade e de espago ocupacional. Por outro lado,
as “‘competéncias” da Lominger pautam-se mais pelo conceito de
competéncias da primeira geracio, traduzindo mais habilidades e
atitudes. Analisando-as sob o conceito da terceira geracio (com-
peténcias como capacidades mobilizadas para uma entrega), fica-
riam melhor enquadradas como “capacidades”. Nenhum membro
da filial brasileira participou da construgao do modelo mundial do
Momento D, apenas se envolveu para sua implantacdo no pais.

A Tabela 4 apresenta uma sintese das informacoes coleta-
das que permitiram a analise dos resultados e atender os objetivos
desta pesquisa. Na coleta das informacées obtidas nas entrevistas,
os respondentes identificaram pontos criticos nos modelos. Con-
sideraram que no momento A ocorreram problemas conceituais
e que o modelo era muito complexo e dificil de ser comunica-
do aos empregados. No momento B, faltou a compreensio do
conceito de competéncias organizacionais e uma relacio com as
competéncias da matriz, que foram inseridas ao longo do proces-
so. Assim, coexistiam duas ferramentas de avaliagdo, uma desen-
volvida localmente e outra vinda da matriz, ¢ assim um excesso
de competéncias, o que dificultava agdes focadas na avaliagdo e
desenvolvimento. No momento C, os entrevistados perceberam
que o tempo de discussdes foi muito prolongado e que os par-
ticipantes tinham pouco engajamento estratégico, fato que difi-

cultou a assimilacio do modelo. O momento D, foi gerenciado
pela matriz sem envolvimento da subsidiaria local na concep-
¢ao do modelo; esta apenas o recebeu e teve que dissemina-lo.

Os aspectos positivos mais evidentes dos MGCs também fo-
ram destacados pelos entrevistados. No momento B os pontos
bem avaliados foram a nogao de entrega, niveis de complexidade
e eixos de carreira, conceitos que ajudaram na integracio dos pro-
cessos de gestao de pessoas. Além disso, o processo fomentou a
conscientizacio da importancia dos resultados; da profissionali-
zagdo dos empregados e a preocupacao por realizar a integragao
vertical e horizontal da gestido de pessoas com estratégias da em-
presa. No momento C o ponto positivo destacado foi a inser¢ao
de competéncias organizacionais e, no momento D, a assertivida-
de do modelo. Os aspectos negativos mais evidentes nos MGCs,
foram: no momento A, a auséncia dos niveis de complexidade;
no momento B o excesso de competéncias e a sobreposicio com
a chegada de competéncias da matriz. No momento C, a falta de
foco no processo de modelagem e de patrocinio, e no momento
D, a énfase s6 nas liderancas. O MGC do momento D se mantém
ha cerca de 10 anos. A persisténcia do modelo traduz a consistén-
cia no uso das praticas da empresa, com vistas a sua assimilagio, e
de prover com o modelo um parametro para a gestao de pessoas —
caso contrario, um modelo volatil ndo criaria referenciais. Revela,
também, a consisténcia estratégica da organiza¢iao e a valoriza-
¢ao de alinhar aspectos culturais, coletivos e globais da empresa.

Conclusio

O presente estudo visou analisar aspectos importantes na
implantacio de um MGG, a saber, o quanto este modelo esta in-
tegrado a estratégia organizacional (integracdo vertical); o quanto
o conceito de competéncias influencia a amplitude, assimilagao e
uso do MGC pela organiza¢ao; o quanto processos de construg¢ao
e sustentacao contribuem para o uso do MGC; e o quanto o tem-
po dedicado pela organizacio ¢é condiciao necessaria para a implan-
tacdo e assimilagdo. Tais aspectos, foram avaliados em uma multi-
nacional do setor automotivo que, desde 1999, vem trabalhando
com MGC, tendo realizado revisGes no modelo ao longo do tem-
po, com diferentes inspiragdes conceituais e processos envolvidos.
A trajetéria na implantacio do MGC na organizagio revelou a
mudanga das bases conceituais do modelo e, pelas analises, tais
mudangas permitiram um maior alcance e aplicabilidade ao longo
do tempo. O MGC do Momento A prescindiu de maior preocu-
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Tabela 4
Quadro analitico dos resultados da pesquisa
Cortes da 1999 2003 2007 2010
pesquisa Momento A Momento B Momento C Momento D
Imposicio
L N N L. L Complementacio do modelo  da matriz.
Mudanga organizacional Estruturagio do Integracao de praticas de RH Desenho de crité- prementag . .
. . - L . . N anterior inserindo o conceito  Decisdo por
Motivo sistema de remuneracao Organizacio da rios de complexidade. Redugio do budget do RH L . .
. - de competéncias organiza- uma unifor-
Empresa (Vinculagdo com resultados e entrega) Lo L
cionais mizacio a
nivel mundial
Sem explici-
1. As mudancas estratégicas induziram decisao . . tacao diretas
. . . ° - . . Consideragao das compe-
Competéncias por um MGC mas nio foram contempladas Sem explicitacao das competéncias organizacio- .. L. R das compe-
L. . X N i L téncias organizacionais e das N
organizacionais  na modelagem. Sem vincula¢ao com compe- nais e estratégias. téncias orga-

¢ estratégias

téncias organizacionais.

estratégias na modelagem.

nizacionais e

estratégias.
2. o S
- Competéncias organizacionais
Competéncias Capacidades + ent M
S . . apacidades + entregas. Mo- .
individuais Capacidades + Entrega Modelo integrador de pa £a° Leadership
e . . o delo integrador de praticas de .
(natureza das CHA praticas de RH. Eixos de carreira. Niveis de . - .. DPipeline &
U . RH. Eixos de carreira. Niveis .
competéncias complexidade. . Lominger
. de complexidade. Mapeamen-
e conceitos L
) to de recursos Intangiveis.
envolvidos)
Tempo de modelagem e aplicacido mais rapida.
Construcao coletiva na modelagem. Pessoas Existia uma cultura de competéncias. Construgao R
. . Nio foi implementado
chaves da empresa foram escolhidas para mo-  coletiva na modelagem Pessoas chaves da empre- , .
. . . Cariter académico Constru-
delagem, (um representante dos empregados)  sa foram escolhidas para modelagem, inclusive - .
. . . - . . ¢do coletiva na modelagem, Desenvol-
e a medida que as discussGes avancam, cada um representante dos empregados e a medida .o . .
o . N . N . mas com profissionais com vido a nivel
membro sensibilizava suas areas de atuagio. que as discussdes avan¢am, cada membro j4 ia oA L .
S . L o , L pouca influéncia estratégica. mundial. A
Sensibiliza¢ao por meio de comunicacio sensibilizando suas dreas. Comunicagio visual Lo . o
3. Processos . ; L . . . Um grupo de profissionais filial brasilei-
. visual (cartilhas, folders e um dicionario de intensa por meio da intranet e duas palestras - <
envolvidos . . . , que participaram de um MBA  ra nio teve
competéncias e workshops) O Modelo foi mensais abertas a todos os empregados até o . .
. e in company de desenvolvi- um repre-
implementado ao mesmo tempo em toda final do modelo. Existia dois modelos de compe- g
. . . . . . mento de liderancas, optou sentante na
empresa. Monitorado como um projeto, com  téncias, uma segunda lista de competéncias veio . D
. . . . por realizar a revisio no TCC  modelagem.
suas fases e mudangas. A consultoria trouxe da matriz, as duas avaliacbes eram feitas separa-
« " . N . . oo Aprofundamento das compe-
o “saber” e participou da concepcio, sendo a damente, sem vinculo. A consultotia contribui N
L . w N iy N téncias técnicas
aplicacao responsabilidade do RH com o “saber” e participou da concepcio, sendo
a aplicacao responsabilidade do RH.
4. Tempo Sem infor-
cmp Cerca de 150 horas Cerca de 153 horas Cerca de 88 horas -
dedicado macgdoes
Recebimento
do modelo
pronto, sem
adaptagio
. . L Falta de patrocinio de pessoas  a realidade
Complexidade do modelo que induzia réguas p > ce pes .
. - . . . . L de um nivel estratégico. Falta  da filial
Mudangas radicais; Falta de adesdo da alta di-  diferentes de avaliacio. Nio aceitacio da repre- o
. R . . . . ~ de foco na modelagem. A brasileira.
Dificuldades recao; Falta de um piloto Natureza conceitual;  sentagiao dos empregados. Permitia percepcio . .
- . . ; ’ sinalizacao do modelo D Possivel falta
Critérios subjetivos para avaliagao de que todos os empregados chegariam ao topo. . . -
L . abortou a revisio do mo- de integraciao
Falta de adesio da alta.
mento C. com outras
ferramentas
de avalia¢ao
e desempe-
nho.
Confusio conceitual. Modelo complexo Tempo de modelagem e aplicacio mais rapida.
tanto na concep¢ao quando nos sistemas de Ha existéncia de uma cultura de competéncias
apoio. Remuneragio: a aquisi¢ao de habilidade  facilitou o processo. A comunicacio foi mais Confusi
I . < . Iy . - onfusio
habilita e gera expectativa de progressiao intensa e facilitada pela intranet. Percepcio da re- itual d
. . . U . o . . . conceitual do
salarial. Muita demanda para as areas de levancia dos Resultados corporativos. Resisténcia ~ Foi parcialmente implemen- X
- h S . - ) . L ermo com-
T&D e progressio salarial. Participacao ativa dos empregados pois preferiam ser avaliados por  tado. Carater académico. .
e N e . peténcias.
dos membros nos grupos de modelagens. A tempo “de casa”. Modelo complexo, dificil de Dificuldade para pensar em Assertividad
. o . - o ssertividade
empresa conseguiu resultados organizacio- passar para os empregados. Falta de alinhamento  competéncias organizacio- Especifici
. . . . . . . L. specifici-
Resultados nais e as mudancas esperadas, inclusive na com as competéncias propostas pela mattiz. nais quando existem varias P
. e~ ) . . L. dades (passo
obtidos satisfagdo dos resultados. (Além do MGC, Induziu nos empregados a uma crenca de que unidades de negdécio bem )
. . . . . o . a passo
outros projetos foram implementados. Inseriu  todos chegariam ao topo da carreira. O primeiro  diferentes, por exemplo: DIij isio d
J oy . Lo R - . visao da
a cultura de competéncia na empresa. Critérios  nivel hierdrquico nio incorporou e nao “dava TI, construcio, comercial
. . . . . . empresa por
confusos para avaliagio. Um programa piloto  exemplos”. As pessoas das areas aderiram pouco  etc. Discussoes sem foco e ; pi d p
. . N - niveis de
poderia ter corrigido falhas da construc¢do do  na construgao do modelo porque demandava prolongadas. lexi
PR . . . complexi-
modelo. Resisténcias internas. Faltou entender — muito tempo. Muitas competéncias. Os empre- dad p
ade

o modelo antes de implementar. O primeiro
nivel hierdrquico nio incorporou e nao “dava
exemplos”. Redugao das reclamagoes sindicais.

gados ndo gostavam de avaliar e ser avaliados
duas vezes. Aumento do profissionalismo e da
empregabilidade.

Nota. Desenvolvido pelos autores. Esta tabela centraliza as informagGes obtidas nas entrevistas em profundidade.
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pagdo com a estratégia; as competéncias foram pensadas, naquele
momento, mais como elemento integrador das praticas de gestao
de pessoas. Além disso, o conceito de competéncia profissional
adotado, com énfase nas capacidades, sem mencio a entrega, e sem
incorporar o conceito de niveis de complexidade, revelou-se de di-
ficil operacionalizagdo, por ter gerado uma “corrida para qualifica-
cao” (atrelada a movimentagoes salariais) e ndo ter uma avaliacao
mais assertiva se a competéncia resultava numa entrega. Algumas
limitacoes motivaram a revisao no Momento B, que visou realizar
uma maior integracdo do MGC a estratégia. Para tanto, incorpo-
rou um conceito de competéncias de terceira geragdo, com defini-
¢ao de capacidades e entregas, niveis de complexidade e eixos de
carreira. O movimento permitiu uma melhor integracdo das com-
peténcias para balizar os diversos processos de gestdo de pessoas.
Entretanto, o modelo foi percebido como complexo, algo que se
agravou com a introdugdo, pela matriz, de novas competéncias
profissionais para balizar avaliacdes e a¢des de desenvolvimento

Tanto os Momentos A e B usufrufram de forte patrocinio
organizacional, o que nio aconteceu no Momento C. Este foi
iniciativa localizada da area de gestdao de pessoas que mobilizou
grupos interdisciplinares de alunos de MBA da companhia, que
desenharam competéncias organizacionais e competéncias técni-
cas. O trabalho aparentou consisténcia, mas nao foi implantado,
seja pela auséncia de patrocinio, seja porque, ao seu final, ja se
sinalizava um novo modelo “pronto” da matriz. O Momento D
correspondeu a chegada do modelo da matriz e sua implantacdo
na subsidiaria local, tinha énfase em competéncias de liderancas
e os conceitos que o embasavam estavam alinhados a nogdes ja
instaladas nos MGCs anteriores. O modelo alcangou mais as po-
si¢oes de lideranca, o que permitiu sua coexisténcia com as com-
peténcias anteriores para avaliar e gerir os quadros técnicos da
empresa. Este ultimo MGC vem se revelando efetivo e assimila-
do na organizacio, dado sua permanéncia por mais de dez anos.

Voltando-se as proposi¢oes que embasaram o estudo, obser-
vou-se: 1. o uso de referenciais derivados da estratégia, e parti-
cularmente o conceito de competéncias organizacionais, revelou-
-se importante clo integrador para dar envergadura estratégica
a0 MGC. 2. o conceito de competéncias utilizado influenciou a
amplitude e aplicabilidade do modelo. Quando utilizado o MGC
baseados em conceitos de primeira geracio, a organizacio teve
dificuldade de implementac¢ao e gestdo, por for¢a de implicagbes
derivadas do modelo. A partir da adog¢do de conceitos de tercei-
ra geragdo, a integracdo entre praticas foi facilitada, bem como
a compreensao do modelo por parte dos funcionarios. Quanto
a proposicdo 3, os processos envolvidos revelaram-se essenciais
a implantagio do processo. Nos momentos em que estiveram
presentes com maior intensidade, o modelo foi adotado; quan-
do faltaram processos mais robustos de apoio a implantagao, as
iniciativas nao se efetivaram. A ultima proposicao 4, relativa ao
tempo dedicado, ndo constituiu um problema, nem elemento di-
ferenciador na assimilacio do MGC em nenhum dos momentos.
Em todos os casos, a organizacdo disponibilizou tempo para es-
tudo, trabalho e engajamento das pessoas em prol da implantagao
do MGC. Assim, por nio se constituir num elemento diferen-
ciador entre os quatro momentos, nao se pode concluir sobre a
efetividade ou nio desta categoria na implantacao de um MGC.

No seu conjunto, o estudo evidencia a importancia de refe-
renciais estratégicos, como competéncia organizacional, e a ado-
¢ao de conceitos de competéncias profissionais pertinentes para
a implantacio de um MGC, além de processos de construcio e
sustenta¢ao adequados, corroborando as proposi¢coes que motiva-
ram o estudo. Se presentes, tais elementos viabilizam a integra¢ao
vertical e horizontal de um MGC. Destaca- ainda, a necessidade da
persisténcia estratégica da organizacdo para a institucionalizagdo
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de uma pratica organizacional. No caso em questdao, observa-se
uma trajetoria de mais de vinte anos, com esforco de melhoria
continua de uma pratica. Este estudo avaliou a implantacio de
MGC por competéncias a partir de um estudo de caso unico,
observando-se alguns aspectos importantes a sua implantagao.

Novos estudos poderiam examinar esta questao observando-se
casos multiplos. Ainda por resolver estd a questao da efetividade de
tais modelos, estudos indicam sua pertinéncia em contextos especi-
ficos e para variaveis particulares (Sant, Yozgat & Cakarel, 2016; Ro-
cha, Passador, & Shinyashiki, 2017). O presente estudo pouco avan-
¢a neste sentido, para o qual novas pesquisas se fazem necessarias.
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