Modelo integrado de gestdo de pessoas: o enfoque estratégico e por

competéncias

Juliana Mika Masuyama (UFRGS) juliana.masuyama@ufrgs.br
Claudia M. Cruz Rodrigues (UFRGS) claudia.rodrigues@producao.ufrgs.br

Resumo

O aumento da competitividade tem alterado a forma como as pessoas séo gerenciadas pelas
organizacOes. A fim de obter vantagem competitiva, as empresas precisam alinhar seus
colaboradores com a estratégia de negdcio, e isso pode ser alcancado através da utilizacdo de
um modelo de gestdo de pessoas. Este artigo tem como objetivo propor um modelo que
integra aspectos estratégicos e por competéncias. Para tanto, o estudo compreendeu diferentes
fases. Primeiramente foi realizada uma Revisdo Sistemética da Literatura, a fim de analisar 0s
modelos ja existentes na literatura brasileira e internacional. Em seguida, foram aplicadas
entrevistas semiestruturadas a trés empresas localizadas na regido metropolitana de Porto
Alegre e a especialistas de gestdo de pessoas pertencentes ao corpo docente da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul. Como resultado, percebeu-se que duas das empresas
entrevistadas apresentam modelos com caracteristicas estratégicas e por competéncias,
enquanto a outra empresa ainda possui praticas de modelos tradicionais de recursos humanos.
Levando em consideracdo o atual cenario das empresas entrevistadas, juntamente com a
opinido dos especialistas e autores da literatura, estruturou-se um modelo aplicavel a
organizacOes de diferentes portes e setores, sendo composto por 15 etapas agrupadas em 4
fases distintas: Planejamento Estratégico, Orientacdo e Mapeamento, Avaliacdo e
Recompensa.

Palavras-chave: recursos humanos; modelo de gestdo de pessoas; gestdo estratégica de

pessoas; gestdo por competéncias.

Abstract

The increasingly competitive market has changed the way people are managed by
organizations. In order to obtain competitive advantage, companies need to align employees
with their strategy, and it can be achieved by using a people management model. This article
aims to propose a people management model which integrates strategic and competency
aspects. In order to do that, the study comprised different phases. Firstly, a Systematic
Literature Review was conducted to analyze models that already exist in the Brazilian and
International literature. Then, semi structured interviews were applied to three companies
located in Porto Alegre metropolitan area and to people management specialists, who are
faculty members at Universidade Federal do Rio Grande do Sul. As a result, it was verified
that two of the companies present models with strategic and competency characteristics,
while the other one still uses a traditional human resource model. Taking into consideration
the current scenario of the interviewed companies, along with the specialists and literature



authors’ opinions, a model that can be addressed to companies from different sizes and
sectors was constructed, and it consists of 15 steps arranged in 4 phases: Strategic Planning,
Orientation and Mapping, Evaluation and Reward.

Keywords: human resources; people management model; strategic human resources;

competency management.
1. Introducéo

A partir da evolucdo tecnoldgica e do aumento da competitividade, observou-se uma
maior preocupacao das empresas com a area de recursos humanos. O papel das pessoas dentro
das organizacGes deixou de ser apenas de mé&o-de-obra e passou a ser visto como capital
intelectual, o ativo mais valioso da empresa; e a administracdo de recursos humanos passou a
ser conhecida como Gestdo de Pessoas (GP) (CHIAVENATO, 2008).

A gestdo de pessoas, em sua versao mais atual, entende o colaborador como peca-chave
no processo de tomada de decisdes, tornando-se fonte de vantagem competitiva, quando bem
gerenciado. Desta forma, as politicas de GP precisam ser adaptadas para se ajustarem a
estratégia empresarial e efetivamente produzirem resultados coerentes aos objetivos
organizacionais (DEMO, 2010).

Para alinhar os comportamentos das pessoas aos objetivos organizacionais, existem 0s
modelos de GP, que auxiliam as organizacbes a conseguirem a sinergia necessaria a
consecucdo de seus objetivos (FISCHER, 2002). Apesar da evolugdo dos modelos de GP ao
longo dos anos, algumas pesquisas demonstram gque ha uma discordancia entre as praticas
académicas de GP e os desafios que as empresas enfrentam. E essa divergéncia entre as
melhores praticas e o que € de fato realizado pelas organizacdes tem uma influéncia negativa
na capacidade de sobrevivéncia das mesmas (FISCHER; ALBUQUERQUE, 2004).

De acordo com a pesquisa Delphi RH 2010 (PROGEP/FIA, 2011), que procurou
identificar quais os principais desafios que os profissionais de recursos humanos enfrentariam
nos proximos anos, o maior deles foi o de alinhar as pessoas, seu desempenho e competéncias
com as estratégias do negdcio e objetivos organizacionais. Na visdo de 82,3% dos
respondentes da pesquisa, este serd o principal objetivo do modelo de gestdo de pessoas das

empresas competitivas para o futuro.

Neste contexto, surgiu 0 seguinte questionamento: como aplicar uma sistematica de GP
que integre a estratégia organizacional aos objetivos individuais e organizacionais? O presente

artigo tem como objetivo geral responder a este questionamento, ao propor um modelo



estruturado de GP que vai além da simples aplicacdo de ferramentas pontuais no nivel tatico-
operacional, integrando aspectos estratégicos e por competéncias. A elaboracdo deste modelo
torna-se relevante, pois organizacGes capazes de gerenciar de forma estratégica seus recursos
humanos apresentam ganhos na produtividade e competitividade, uma vez que seus
funcionarios trabalham juntos para alcancar os mesmos objetivos organizacionais. O modelo
foi construido a partir da revisdo da literatura e da aplicacdo e analise de entrevistas a

especialistas da area de gestao de pessoas e gestores de empresas.

Apdbs a introducdo apresentada nesta secdo inicial, é feita uma breve fundamentacao
tedrica, na qual é exposto um referencial sobre a definigdo e evolucdo dos modelos de gestdo
de pessoas, apresentando as suas principais caracteristicas e contribui¢fes. A terceira secdo
introduz os procedimentos metodoldgicos utilizados para a construcdo do modelo proposto, e
na quarta secao, sdo apresentados os principais resultados do estudo. Por fim, a Gltima se¢éo

traz as conclusdes obtidas.

2. Referencial tedrico

Esta secdo versa sobre 0s principais conceitos e teorias que embasam a presente pesquisa.
Inicia com a definicdo e evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas, e segue com um maior

aprofundamento dos modelos modernos, baseados em estratégia e competéncias.

2.1 Evolucao dos modelos de gestdo de pessoas

Um modelo de gestdo de pessoas pode ser definido como a forma de uma organizacao se
preparar, a fim de gerenciar e nortear 0 comportamento dos sujeitos dentro do trabalho, e,
desta forma, alcancar os objetivos organizacionais e individuais (GIL, 2001). Estes modelos
sdo influenciados por diversos fatores externos a organizacdo, como concorréncia e

legislacdo, e também internos, como estratégia e estrutura da organizacdo. (FISCHER, 2002).

Tanto as organizagOes quanto os modelos de GP evoluiram ao longo dos anos. Para cada
momento histérico existiu um modelo de organizacdo com o respectivo modelo de gestdo de
pessoas, adequados ao contexto da época. Evoluir o modelo de GP, portanto, passou a ser um
desafio de sobrevivéncia das organizacdes da era moderna (SANTOS; FRANCA, 2007, apud
ALHO; CARVALHO, 2007).

O primeiro modelo de administracdo de pessoas, conhecido como Administracéo
Cientifica, surgiu em 1903 e teve suas bases fundamentadas por Taylor e Ford (ALHO;

CARVALHO, 2007). Este modelo deu o primeiro passo para uma relagdo de preocupacgao



com as pessoas, porém com um olhar mecanicista e rudimentar, tendo como funcdo apenas
recrutar e selecionar os funcionarios, e demitindo e compensando aqueles que ndo fossem
mais necessarios a empresa (FERRIS et al., 2004; PACHECO, 2009).

A partir da década de 1920 surge o movimento de valorizacdo das relacbes humanas no
trabalho, a partir da constatacdo da necessidade de se considerar fatores psicoldgicos e sociais
da produtividade. As bases desse movimento foram introduzidas pelas pesquisas coordenadas
pelo psicélogo Elton Mayo, e representaram um marco no movimento das Rela¢gdes Humanas,
pois 0s pressupostos mecanicistas foram revistos, tirando-se o foco dos aspectos legais e
econdmico, e incorporando ferramentas especificas no recrutamento, treinamento e avaliacdo
de pessoal. (CHIAVENATO, 2002; MASCARENHAS, 2008). Para Fischer (2002), uma das
principais contribuicbes desse modelo foi descobrir que a relacdo entre as pessoas e a
organizacdo € intermediada pelos gerentes de linha, e portanto, o foco de atuacdo se deu no
treinamento gerencial e nos processos de avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de

perfis gerenciais.

A partir da década de 80, as transformacBes advindas da Era da Informacdo levou a
incompatibilidade da administracdo tradicional de recursos humanos, que se elevou a um

nivel estratégico e competitivo (SANTOS et al., 2012).

2.1.1 Modelos estratégicos de gestdo de pessoas

De acordo com Fischer (2002), nas décadas de 1970 e 80, um novo critério de efetividade
foi introduzido na modelagem dos sistemas de gestdo de recursos humanos: seu carater
estratégico. Para Albuquerque (1987), os recursos humanos passaram a ser Vistos
estrategicamente devido, principalmente, ao reconhecimento da importancia de se considerar
0 ambiente externo na formulacéo das estratégias de negdécios, e a existéncia de um gap entre
as necessidades previstas para a implantacdo destas estratégias e a realidade que as
organizagOes enfrentavam em termos de pessoas para implanta-las. Essa linha de pensamento
trouxe um novo conceito articulador do modelo de gestdo: a busca de orientacdo estratégica
para as politicas e praticas de GP (CHIAVENATO, 2008).

Walker (1980) e Lucena (1991) foram autores que comecaram a propor de forma assertiva
uma ligacdo direta entre o Planejamento de Recursos Humanos (PRH) e o Planejamento da
Organizacdo. Ambos propdem que o PRH seja visualizado em duas dimensdes intrisecamente
integradas: acdo imediata e agdo futura. Para Walker (1980), a primeira se baseia no

mapeamento, em curto prazo, da movimentagdo de empregados nas varias funcbes da



organizacéo e na identificagdo das necessidades de pessoas para um futuro imediato, enquanto
que para Lucena (1991), esta dimensdo é denominada Plano Anual de Trabalho, o qual define
0s objetivos a serem alcancados, os planos e meios para atingi-los. Os dois autores concordam
que a segunda dimensao incorpora uma compreensdo mais ampla da implicacdo dos recursos
humanos na estratégia organizacional, sendo consolidado através do Plano de Sucessdo e

Plano de Desenvolvimento.

O modelo de Lucena (1991) estabelece a participacdo gerencial como indutora da gestao
de recursos humanos (RH), fazendo com que as acOes praticas de RH se desloquem para as
salas dos gerentes de linha. Nesta perspectiva, a area de RH seria apenas uma prestadora de
servico as demais areas, e que prepararia as geréncias para, de fato, administrarem as pessoas.
Chiavenato (2008) afirma que esta descentralizacdo das decisfes e acdes de RH rumo aos
gerentes de linha é uma tendéncia moderna, e apresenta como vantagens a adequacdo das

praticas de RH as diferencas individuais e a maior focalizacdo no cliente interno.

A questdo da nova funcdo dos gerentes de linha na gestdo de recursos humanos também
foi estudo de Cunningham e Hyman (1995), Renwick (2003) e Sheehan (2005). Os resultados
das pesquisas destes autores demonstraram que grande parte das empresas vem aumentando a
responsabilidade dos gerentes em acdes como avaliagdo de desempenho dos funcionarios,
circulos de qualidade e treinamento. Além disso, Cunningham e Hyman (1995) constataram
que € de extrema importancia que o CEO das empresas reconhecam e deem o devido valor a

administracdo de RH e a cultura organizacional que apoia as iniciativas de RH.

Para assegurar sua relevancia estratégica, € fundamental que a area de RH efetue seu
planejamento e determine suas prioridades estratégicas em total consonancia com a estratégia
corporativa (CORSO et al., 2014). Albuquerque (2002, p.41) afirma que “a estratégia de
recursos humanos deve seguir as etapas do processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia corporativa, baseando-se na visdo do negdcio para desenvolver as diversas etapas

da estratégia funcional que irdo integrar a estratégia da organizacao”.

Uma ferramenta considerada de suma importancia em um modelo de gestéo estratégica de
pessoas € o plano de cargos e salarios, pois a partir destes, as atividades de recrutamento e
selecdo, treinamento, remuneragdo e gestdo de desempenho tenderdo a ser mais eficazes
(KIRCHMAIR et al., 2014). A estrutura baseada em cargos e salarios, entretanto, mantém
centralizadas as decisdes salariais, tornando-se lenta face as necessidades de mudanca. E neste

contexto que surge um novo modelo de GP que, ao invés de focar no cargo, passa a focar na



captacdo, retencdo e desenvolvimento das competéncias criticas da organizagdo, denominado
gestdo por competéncias (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).

2.1.2 Modelos de gestao de pessoas por competéncias

O modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias surgiu com o advento da era
da competividade e das mudancas ocorridas nos mercados internacionais a partir da década de
1980 (FISCHER, 2002). Segundo Brandao e Guimardes (2001), esse novo modelo propde-se
a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da

organizagao, as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos.

Em relacdo aos modelos por competéncias, Kochanski (1997) propée um modelo que
envolve um intenso e continuo processo de descoberta (MUNCK et al., 2011). Para o autor, as
competéncias ndo podem ser criadas de fora para dentro, por essa razéo ele aconselha utilizar
estratégias de aproximacdo que envolvam muitas pessoas, como 0s grupos focais.
(KOCHANSKI, 1997). E importante também que todos tenham acesso ao modelo, inclusive
por meio eletrdnico, pois comunicacdes regulares sobre o projeto aumentam o envolvimento
de todos (MUNCK et al., 2011).

Para Dubois e Rothwell (2004) e Grigoryev (2006), um modelo efetivo de competéncias
deve ser desenvolvido a partir da analise critica dos componentes de uma atividade ou
trabalho diretamente relacionados aos objetivos organizacionais. Grigoryev (2006) reforca
ainda que esta andlise critica exige distin¢do cuidadosa e posicionamento das competéncias
técnicas e sociais, requerendo experts para identificar quais competéncias sdo essenciais para

uma determinada atividade.

Dubois e Rothwell (2004) sugerem que as competéncias devem ser avaliadas por meio de
indicadores comportamentais, ja que eles declaram as acGes esperadas por um individuo no
desempenho de seu trabalho. Ainda, segundo Carbone et al. (2005), é preciso descrever as
competéncias de forma clara e por comportamentos objetivos e passiveis de observacgéo, pois,
caso contrario, as pessoas tendem a dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor lhes

convém.

Embora os conceitos e modelos de gestdo estratégica de pessoas e gestdo por
competéncias tém sido bastante discutidos nos Gltimos anos, eles sdo aplicados em poucas
organizag0es ou sdo citados, mas ainda sem um modelo efetivamente fundamentado
(LOCHA; ASHLEY, 2008).



3. Procedimentos metodoldgicos

O trabalho realizado possui natureza aplicada, uma vez que objetiva a aplicagcdo de novos
conceitos na area de gestdo de pessoas, visando o desenvolvimento de um modelo integrado
de GP, com enfoque estratégico e por competéncias. Para tanto, foi empregada uma
abordagem qualitativa, pois envolveu a obtencdo de dados descritivos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada, sem enumerar ou medir os eventos estudados (GODOY,
1995).

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, esta é classificada predominantemente como
exploratdria, uma vez que visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a tornd-lo mais explicito, através de levantamento bibliografico e entrevistas com
especialistas. Porém, também possui um carater descritivo na medida em que busca expor
caracteristicas que compdem o sistema de GP de um pequeno grupo de empresas (GIL, 2008).
Quanto ao procedimento técnico, trata-se de uma pesquisa bibliografica seguida de estudo de
caso multiplo, pois recolhe conhecimentos prévios sobre o problema na literatura e
posteriormente o investiga dentro de alguns contextos da vida real (YIN, 2001). O método
utilizado no trabalho foi dividido em trés etapas, conforme apresenta a Figura 1.

Etapa 1- Pesquisa bibliografica Etapa 2 - Pesquisa de campo

Revisdo Sistematica da Literatura

Entrevistas semiestruturadas com
especialistas e gestores

A A

\4

Quadro resumo com principais Anélise de contetido dos dados
contribuigBes de cada modelo qualitativos

Y

Etapa 3 - Constru¢do do modelo

Triangulacdo dos dados e proposta
de modelo de GP

) Figura 1: Etapas do método de trabaiho
Fonte: Elaborada pelos autores (2015)



A primeira etapa se constituiu de pesquisa bibliogréfica, realizada a partir da metodologia
de Revisdo Sistemética da Literatura (RSL). Segundo Castro (2006), a RSL é uma revisao
planejada para responder uma pergunta especifica e que utiliza métodos explicitos e
sistematicos para identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos pretendidos. O
procedimento adotado para a execu¢do da RSL foi uma adaptagdo dos métodos propostos por
Sampaio e Mancini (2007) e Brereton et al. (2007), sendo composto por 7 etapas: (1)
definicdo da pergunta cientifica; (2) identificacdo das bases e palavras-chave a serem
consultadas; (3) definicdo de critérios de inclusdo e exclusao de trabalhos; (4) busca nas bases
determinadas; (5) selecdo inicial de trabalhos e justificativa de exclusdo; (6) anélise critica dos
estudos incluidos na selecdo e consolidacdo da selecdo; (7) sintese e conclusdo das

informacdes.

A RSL resultou na elaboracdo de um quadro que sintetiza as principais contribuicdes de
cada modelo de GP existentes na literatura. Este quadro foi essencial para identificar,
posteriormente, as lacunas e os pontos fortes dos modelos analisados e assim, permitir a

construcdo do novo modelo pretendido.

A segunda etapa consistiu em pesquisa de campo, através da aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas com perguntas abertas junto a alguns especialistas da area de GP, que fazem
parte do corpo docente da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), e também a

gestores de GP de trés empresas situadas na regido metropolitana de Porto Alegre.

Manzini (2003) expBe que, em uma entrevista semiestruturada, é possivel um
planejamento da coleta de informacdes por meio da elaboracdo de um roteiro com perguntas
que atinjam os objetivos pretendidos. O roteiro serviria, além de coletar as informacdes
basicas, como um meio para 0 pesquisador se organizar para 0 processo de interacdo com o
informante. Dessa forma, foram elaborados dois roteiros de entrevista: um para aplicacdo nas
empresas e outro para 0s especialistas, levando em consideracdo as informacgfes obtidas a

partir da pesquisa bibliografica.

O roteiro é composto por perguntas cujo objetivo é entender a atual realidade e
importancia do planejamento estratégico de gestdo de pessoas, tanto nas empresas quanto nas
percepcdes dos especialistas. As entrevistas foram realizadas durante o més de setembro de
2015 e todas foram gravadas para assegurar o registro fiel das informag6es. Os instrumentos

de coleta podem ser visualizados nos Apéndice A e B deste trabalho.



Para a analise e interpretacdo dos dados obtidos das entrevistas, foram utilizadas
recomendacdes da técnica de anélise de conteudo proposta por Bardin (1977), definida como
um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do contelido das mensagens em trés fases: pre-analise; exploracédo do

material; tratamento dos resultados e interpretacéo.

Primeiramente as entrevistas foram transcritas e iniciou-se um processo de “leitura
flutuante”, proposto pelo autor. Em seguida, as verbalizacdes das empresas foram agrupadas
em categorias, permitindo a criacdo de um quadro matricial que dispde as informacdes de
maneira organizada. Por fim, os dados resultantes foram analisados e interpretados, obtendo a

proposicao do contetdo.

A Ultima etapa do método de trabalho traz a elaboracdo de uma proposta de modelo
estratégico e sistematico de gestdo de pessoas, adequado a realidade das organizacdes
brasileiras. A proposta foi elaborada através da triangulacdo dos dados obtidos nas etapas
anteriores. Segundo Yin (2001), a triangulacdo de dados representa um processo de multiplas
percepcOes para esclarecer significados, verificando a repeticdo de observacdes e

interpretacdes, e permitindo, desta forma, a obtencdo de novos conhecimentos.
4. Resultados

Esta secdo apresenta os resultados do trabalho, desdobrados em trés topicos, que sdo 0s
resultados de cada uma das etapas da metodologia adotada: resultados da pesquisa

bibliogréafica, da pesquisa de campo e apresentacdo do modelo proposto.
4.1 Resultados da Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa bibliogréafica teve inicio a partir da realizacdo da RSL. A RSL foi realizada
durante a primeira quinzena do més de julho de 2015 e teve como objetivo identificar e
resumir os modelos de gestdo de pessoas ja existentes na literatura, que pudessem fornecer
uma metodologia para implantacdo de um sistema de GP estratégico ou por competéncias.

Para alcancar tal objetivo, as etapas de RSL utilizadas foram apresentadas no Quadro 1.



Etapas para RSL

Etapas da pesquisa sobre modelos de GP

1) Definicéo da pergunta cientifica

Quais modelos de GP existentes na literatura estruturam
uma metodologia visando a gestao estratégica e por
competéncias?

2) ldentificacdo das bases e palavras-
chave a serem consultadas

Para coleta dos estudos foram utilizadas a plataforma
brasileira CAPES e a internacional Emerald Insight,
partindo de termos como "Modelo de Gestdo de Pessoas”,
"Gestdo Estratégica de Pessoas", "Gestéo por
Competéncias”, "Planejamento de Recursos Humanos", e
suas respectivas traducgdes em inglés.

3) Definicéo de critérios de inclusdo e
exclusédo de trabalhos

Foram incluidos os materiais que seguissem os seguintes
critérios:

- publicagdes entre 1995 até 2015, pois notou-se que nos
altimos 20 anos foram intensificadas as publica¢fes sobre
modelos estratégicos e por competéncias;

- artigo deveria apresentar metodologia para implantacéo
de modelo de GP estratégico ou por competéncias.

Foram excluidas publicacGes de tese e dissertagdes, bem
como livros.

4) Busca nas bases determinadas

Durante as duas primeiras semanas do més de julho de
2015 foram feitas as buscas nas bases de dados.

5) Selecéo inicial de trabalhos e
justificativa de exclusao

Através dos titulos, resumos e leituras flutuantes dos
resultados da busca, pdde-se excluir alguns artigos que
nao respondiam a pergunta cientifica proposta
inicialmente.

6) Analise critica dos estudos incluidos
na selecdo e consolidagéo da selecéo

Os estudos enquadrados nos critérios foram lidos e
interpretados.

7) Sintese e conclusdo das informagdes

Um resumo em formato de quadro foi realizado, onde
foram descritas as etapas de cada modelo pesquisado,
bem como os objetivos e a¢bes de cada etapa, de maneira
que fosse possivel desenvolver comparacdes e analises
(Quadros 2 e 3).

Quadro 1 — Etapas para a revisao sistematica de literatura
Fonte: Adaptado de Sampaio e Mancini (2007); Brereton et al. (2007)
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Como resultado das buscas nos bancos de pesquisa do Portal da CAPES e Emerald

Insight, foram encontrados 586 artigos

referentes as palavras-chave previamente

estabelecidas. Destes, apenas 22 foram selecionados conforme os critérios de pesquisa €, no

final, foram aprovados 9 artigos para a Ultima etapa da RSL.

Através de uma leitura critica dos artigos aprovados na RSL, as etapas propostas por cada

autor de modelo de gestdo de pessoas foram resumidos nos Quadros 2 e 3, que dizem respeito

aos modelos estratégicos e por competéncias, respectivamente. Também foram analisados 0s
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objetivos pertinentes a cada etapa dos modelos, e as ferramentas e préticas que devem ser
utilizadas para alcancar tais objetivos.



12

Autor Fases/Etapas Obijetivo da fase Acdes, ferramentas e praticas
O time, composto apenas por pessoas de RH, respondem as
seguintes perguntas: "quais sdo os resultados de RH dentro
1. Analise inicial pelo time de RH de cada objetivo organizacional?" e "em qual grau cada )
atividade de RH vem sendo usada eficientemente para Estas duas etapas tendem a desaparacer na medida em
garantir que os objetivos organizacionais sejam alcangados?" | gue os planos de RH se consolidem e virem exercicios
de rotina.
. . - Ganhar a aceitacdo do diretor da area sobre a importancia de
) 2. Divulgar a andlise e acordar plano de . - . :
3 ~ ! . um RH estratégico e juntamente a ele, time de RH realiza
3 acOes com diretor da area ~ -
A’ plano de acGes estratégica.
=
S 3. Diretor da area confirma com time Difundir a aplicacdo do plano de RH entre os gestores da
2 de gestores 0s principais tépicos area.
< 4. Lider trabalha com time de gestores | Envolver os gestores nos detalhes e recomendagdes do plano
para acertar plano estratégico de RH de RH.
: - - Estas etapas acontecem anualmente.
x Todos os envolvidos trabalham juntos para implementar as
5. Implementagdo do plano ~ .
ac0es previstas no plano.
- Demonstrar os resultados do plano a todos os envolvidos, a
6. Revisdo e acompanhamento do : L . o <
fim de dar consisténcia na importancia das a¢des de RH
progresso do plano ;.
estratégicas.
Utilizar perguntas como "qual a contribuigdo das
o - L o . i?” " .
1. Estabelecer missio de RH Deflnlr’, com base na missao da organizagao, uma miss&o pessoas para 0 n0sso negocio?”, "o que precisa
para a &rea de RH, a fim de nortear suas a¢des. acontecer para que a nossa fungéo seja considerada
s eficaz?", "quem sdo nossos clientes?", etc.
g
?@’ 2. Analisar a &rea de RH Determinar atual "status™ da fungéo de RH. Uso de ferramenta de andlise SWOT.
E Integrar 4 dimensdes (organizacio, cultura, pessoas e Avaliar cada dimenséo integradamente, decidir quais
~ 3. Planejar RH g 9 6a0, P

sistema) para atingir os objetivos de RH.

praticas devem ser feitas em relacdo a areas de
recrutamento, recompensa, desenvolvimento, etc.

4. Implementar e monitorar
desempenho

Verificar se os resultados estdo levando a empresa a
vantagens competitivas.
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Autor

Fases/Etapas

Obijetivo da fase

Acdes, ferramentas e praticas

Cakar, Bititci e MacBryde (2003)

1. Transformar a gestéo de pessoas em
estratégica

Formular uma estratégia de RH a partir da estratégia de
negécios dos processos-chave da empresa.

Definir uma estratégia e objetivos especificos para a
area de RH; estabelecer a atual capacidade de RH e
seus processos-chaves para atender aos objetivos
definidos; desenvolver um plano de agdes para
desenvolver capacidades; negociar recursos
financeiros para implementar o plano com sucesso;
implantar processo de compensagdo, métodos de
recompensa, treinamento e desenvolvimento,
condicGes de trabalho.

2. Implementar as estratégias dos sub
processos de gestdo de pessoas

Implementar as estratégias, controlando e monitorando o
plano de RH, recrutando e selecionando as pessoas certas, e
treinando-as.

3. Monitorar impacto nos resultados do
negécio

Verificar eficicia e contribui¢do dos processos de gestao
estratégica de RH na performance do negécio, tanto nos
processos de operacdo, como nos de suporte.

Esta fase também inclui monitorar a satisfacdo dos
funcionarios.

Zheng et al. (2005)

1. Ambiente organizacional dindmico

Aspectos geograficos, legais, politicos, além de caracteristicas da organizacdo (tamanho, misséo, inddstria que esta
inserida,"stakeholders" principais, sdo levados em consideragdo para a formulacéo da estratégia do negécio .

2. Estratégias do negdcio

Decisdo sobre estratégias do negocio, como diferenciac¢do por custo, etc.

3. Estratégias do RH

A estratégia de RH leva em consideragdo os requerimentos da estratégia de negécio, podendo assim ser desenvolvido
um plano de a¢des e politicas de RH. Estes, por sua vez, guiam o desenvolvimento de todas as praticas de RH, que
devem estar integradas umas com as outras e com o plano de RH.

4. Resultados da estratégia
organizacional

Os resultados (performance, produtividade, eficacia e custo do processo, lucro, etc) serdo uma consequéncia da boa
execucdo das fases anteriores, e estas devem estar alinhadas as estratégias de negocio.

5. Conquista do desempenho esperado

O modelo tem uma visdo de longo prazo e é ciclico, com flexibilidade suficiente para se ajustar as mudancas do

ambiente.

Quadro 2 — Modelos estratégicos de gestdo de pessoas

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)
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Autor

Fases/Etapas

Obijetivo da fase

Acdes, ferramentas e praticas

lenaga (1998)

1. Planejamento

Mapear gap de competéncias.

Estabelecimento de objetivos e metas a partir da
estratégia do negocio, e, a partir deles, identificar
competéncias necessarias e inventariar competéncias
atuais.

2. Desenvolvimento

Definir e aplicar o mecanismo de desenvolvimento de
competéncias.

Préaticas especificas de treinamento e desenvolvimento
para diminuir a lacuna de competéncias necessarias e
existentes.

3. Captagéo

Selecionar competéncias externas.

Mecanismos de recrutamento e selecéo alinhados as
competéncias procuradas.

4. Avaliacéo de desempenho

Apurar os resultados alcancados.

Compararacao dos resultados alcangados com os
esperados no inicio do planejamento.

Brandédo e Bahry (2005)

1. Formulagdo da estratégia
organizacional

Definir missdo, visdo de futuro e objetivos estratégicos.

Definir indicadores de desempenho e metas, com base
nos objetivos estratégicos estabelecidos.

2. Mapeamento de competéncias

Identificar o gap ou lacuna de competéncias.

Identificar competéncias necessarias para atingir
objetivos estratégicos e inventariar as competéncias
existentes. E fundamental que essas competéncias
sejam repensadas periodicamente, por pessoas-chave,
e utilizando ferramentas como grupos focais, analise
de documentos, questionarios de avaliag&o.

3. Captacéo de competéncias

Selecionar de competéncias externas e integra-las ao
ambiente organizacional.

No nivel individual, por intermédio de recrutamento e
selecdo de pessoas, e no nivel organizacional, por
meio de parcerias ou aliangas estratégicas.

4. Desenvolvimento de competéncias

Aprimorar as competéncias internas disponiveis na
organizacéo.

No nivel individual, por intermédio da aprendizagem,
e no nivel organizacional, por intermédio de
investimentos em pesquisa.

5. Acompanhamento de avaliagéo

Monitorar a execucdo dos planos operacionais e de gestdo, e
0s respectivos indicadores de desempenho, visando
identificar e corrigir eventuais desvios.

Os resultados alcangados séo apurados e comparados
€om 0s que eram esperados.
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Autor

Fases/Etapas

Obijetivo da fase

Acdes, ferramentas e praticas

6. Retribuicdo

Estimular a manutencdo dos comportamentos desejados e a
correcdo de eventuais desvios.

Reconhecimento, prémio e remuneracdo, de forma
diferenciada, para as pessoas , equipes de trabalho e
unidades produtivas que mais contribuiram para a
consecucdo dos resultados planejados.

Serpell e Ferrada (2007)

1. Analise dos processos

Analisar informac6es que sdo relevantes para os objetivos da
organizacéo.

Devem ser identificados os requisitos dos clientes,
objetivos estratégicos, missdo, visao, valores da
empresa.

2. ldentificac@o das fungdes criticas

Identificar fungdes criticas e informacéo de processos de
negécio relevantes.

Para cada grande area da empresa, deve ser
identificado qual a fungdo considerada critica, ou seja,
qual tem um impacto maior nos objetivos da empresa.
Nesta fase também sdo analisadas caracteristicas do
processo de negécio da qual a funcdo faz parte, como
o0 relacionamento com outras &reas da empresa e seus
"outputs™, criando indicadores para estes processos de
negocio.

3. Desenvolvimento de perfil de
competéncias

Através dos resultados das fases anteriores, o perfil de
competéncias das fung¢des criticas € definido.

Primeiro, é colocado um nome para o cargo critico,
que representa a funcéo e objetivo do cargo, e ndo
somente um titulo e profissdo. Em seguida, o cargo é
desdobrado nas suas atividades, desde as mais amplas
até as mais especificas. Por fim, as atividades séo
ainda mais desdobradas, colocando-se as
responsabilidades especificas do cargo. Com isto, sdo
atribuidas quais habilidades, atributos e
comportamentos esperados para tal cargo.

4. Avaliacdo das competéncias

Analisar competéncias atuais dos funcionarios.

Foco nas competéncias que o trabalhador apresenta
hoje, e ndo nas potenciais. As competéncias atuais sao
comparadas com as desejadas, e € realizada uma
porcentagem das competéncias que sdo satisfeitas.

5. Plano de treinamento e educacédo

Estruturar métodos de treinamentos para o desenvolvimento
de competéncias.

Com o resultado do gap de competéncias, o plano de
treinamento, como seu objetivo e atividades, é
desenvolvido individualmente.

6. Execucdo do treinamento

7. Certificacdo de eficiéncia

Medir o impacto das novas competéncias no desempenho do
trabalho.

Monitoramento para constatar como os funcionarios
desempenham seus trabalhos ap6s os treinamentos e
aquisicdo de competéncias.
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Autor

Fases/Etapas

Obijetivo da fase

Acdes, ferramentas e praticas

Maia, Moraes e Freitas (2011)

1. Revisédo de planejamento estratégico
e planejamento do departamento

Rever aspectos como missdo, valores, objetivos
organizacionais, etc.

2. Mapeamento ou revisdo das
competéncias organizacionais e
profissionais

Executivos da organizacdo fazem o mapeamento das
competéncias organizacionais, e, através destas, as equipes
de trabalho mapeiam as competéncias pessoais ou
profissionais.

Cada competéncia organizacional recebe um nome e
descricdo, e cada competéncia profissional recebe
nome, descri¢do, desdobramento em quatro niveis
distintos em termos de complexidade e uma lista de
conhecimentos, habilidades e atitudes associados.
Cada um dos quatro niveis diferenciados de
complexidade ¢ avaliado em uma escala de
intensidade que varia de 0 a 5.

3. Capacitacéo de funcionarios e
gestores para inventario

Treinar funcionarios e gestores para realizar 0 mapeamento
de competéncias.

Em cada ciclo do modelo de competéncias, sdo
selecionadas algumas competéncias para avaliagao,
através de um processo de priorizagdo.

4. Inventario de competéncias

Definir competéncias de acordo com priorizacao.

Esta fase é composta por trés momentos: contratacao
(explicitacéo de quais competéncias serdo avaliadas,
em qual periodo e em qual nivel de complexidade s&o
requeridas), observacao (gestores realizam feedback
continuo, observando a entrega de competéncias) e
avaliacdo (conversa entre gestor e avaliado).

5. Diagndstico para desenvolvimento

Verificar possiveis solucfes para o desenvolvimento das
competéncias deficientes.

Sengupta, Venkatesh, Sinha (2013)

1. Identificacdo

Identificar quais competéncias sdo requeridas para executar
uma determinada atividade na organizacao e quais as
competéncias atuais da empresa.

Identificacdo de trés grandes grupos de competéncias
dos funcionérios: "person-focused competency", "job-
focused competency" e "role-focused competency", e
também identificagdo das competéncias que a
empresa exige (pode ser "standard competency" -
essenciais ou desejadas - "benchmark competency™).
Essas competéncias sdo identificadas pelos superiores,
através de analises de trabalho.

2. Avaliacédo

Avaliar quantitativamente grau de competéncias dos
funcionarios para determinada fungéo.

O funcionario recebe um conjunto de notas para cada
competéncia, levando em consideracéo a importancia
de cada competéncia na consecucdo do trabalho, e
fazendo uso do método DEA. Também sdo avaliadas
as notas de lacunas de competéncias.
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Autor

Fases/Etapas

Obijetivo da fase

Acdes, ferramentas e praticas

3. Alinhamento

Alinhar as competéncias com estratégias do negdcio.

Com base no quadro de notas identificado na fase
anterior, é feita uma classificacdo de "desempenho
médio", "acima da média", "superior”. A partir desse
resultado, é possivel realizar treinamentos ou

compensacdo por bénus/promocdes.

Quadro 3 — Modelos de gestdo de pessoas por competéncias

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)
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A partir da andlise dos Quadros 1 e 2, péde-se notar que todos os modelos estratégicos
apresentam em comum a fase de elaboragdo de estratégias e metas especificas para a area de
GP, desdobradas a partir do planejamento estratégico da organizacdo. O modelo de Ainsworth
(1995), porém, desdobra essas estratégias por grupos e niveis hierarquicos, enquanto que o

modelo de Cakar, Bititci e MacBryde (2003) as direciona a processos-chave da empresa.

Em relacdo aos modelos por competéncias, tambeém foi possivel perceber um padrdo nas
etapas dos modelos, uma vez que a maioria apresenta as fases de mapeamento, captacéo,
desenvolvimento de competéncias e avaliacdo de desempenho. Algumas caracteristicas,
entretanto, os diferenciam, como o modelo de Branddo e Bahry (2005), que incorpora a fase
de retribuicdo, e o modelo de Maia, Moraes e Freitas (2011), que engloba a fase de

capacitacdo de gestores e funcionarios para inventariar as competéncias.

4.2 Resultados da pesquisa de campo

As entrevistas semiestruturadas foram aplicadas a gestores de GP pertencentes a trés
empresas da regido metropolitana de Porto Alegre. Uma vez que se objetivava elaborar um
modelo sistemético de GP que atenda as necessidades de qualquer tipo de organizacdo, foram
selecionadas trés empresas de diferentes portes, do ramo industrial e de servigcos. A empresa
de grande porte € do ramo siderurgico, possui varias unidades no Brasil e no mundo, e oferece
produtos que atendem a diversos setores, como construcdo civil, automotiva e agropecuaria.
Ja a segunda empresa, com sede em S&o Leopoldo, atua no desenvolvimento e aplicagdo de
solugdes para o gerenciamento da cadeia de suprimentos e demanda. Por fim, a empresa de
pequeno porte situa-se em Porto Alegre e atua na industria farmacéutica, oferecendo

medicamentos ha mais de 80 anos.

Apos a pré-andlise e interpretacdo dos dados, feitos a partir da transcri¢do e leitura das
entrevistas, p6de-se elaborar o Quadro 4, o qual sintetiza e agrupa as respostas dos
entrevistados, facilitando a proposicdo do conteudo. As empresas de grande, médio e pequeno

porte foram identificadas pelas letras A, B e C, respectivamente.



Empresa A Empresa B Empresa C
Planejamento Estratégico sim sim sim
de Negocio (PEN)
Estrutura da area de
Gestio de Pessoas (GP) Bem estruturado Bem estruturado Estruturado
Vice pre5|de_nte (_je GP De acordo com o PEN,
N . estabelece diretrizes : . x
Ligacdo da GP com area . ) feito ao final do ano, séo .
o estratégicas para a area, e . Inexistente
estratégica - tracadas metas para a rea
repassa aos diretores das
~ de GP
operagoes
Estrat’eglas especificas sim sim Nio
para area de GP
Gestdo por competéncias Sim Sim Sim

Mapeamento das
competéncias

Competéncias
organizacionais a todos
funcionérios, e
individuais para cargos
de lideres

Competéncias
organizacionais e
individuais a todos
funcionarios

Conhecimentos
necessarios sdo mapeados
quando novas vagas sdo
abertas

A cada trés anos, ou
quando hé grande

Revisdo das competéncias - Duas vezes ao ano Inexistente
mudanga na estratégia da
empresa
Todos os funcionarios
conhecem as
competéncias e tem Uso de perguntas claras
N P para avaliar o desempenho
Comunicacdo e clareza das | acesso a elas e a seu P .
P . nas competéncias, matriz .
competéncias desempenho na intranet. Inexistente

Vice presidente e
gestores de GP reforcam
importancia de sua area
para as equipes

de atribuicéo,
responsabilidades e metas
individuais

Avaliacdo de desempenho

Avaliacdo 360, com base
nas competéncias

Por potencial e por
desempenho, através de
avaliacdo 360

Avaliacdo 180

Plano de carreira

Carreiraem Y

Gréfico que mostra onde o
funcionério esté
atualmente e onde ele
pode chegar e como

Tentativa de implantar
estrutura de cargos e
salarios

Capacitacéo e
Treinamentos

Plano de
Desenvolvimento para
todos os funcionarios,
Sistema de Capacitacdo
Industrial, Treinamentos
70/20/10

Plano de Desenvolvimento
Interno; priorizagdo de
coaching interno

Treinamentos voltados
para funcionarios de
fungdo operacional

Relacdo dos gestores de
linha e gestores de GP

Muito préxima, area de
GP treina os gestores
para eles aplicarem as
praticas com suas
equipes

Proxima, reunides
constantes com
participacéo dos dois
gestores

Quase inexistente

Desafios da GP na
empresa

Transformacao da cultura

Turnover dos
colaboradores da area de
Desenvolvimento;
conciliar perfis diferentes
dentro da empresa

Relacionamento de
gestores de GP e de linha;
qualificacdo de
profissionais

Quadro 4 — Sintese das entrevistas das empresas

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)
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Diante do diagnoéstico apresentado no Quadro 4, percebeu-se que as empresas A e B
possuem uma area de GP bastante estruturada, com um enfoque estratégico e por
competéncias nos modelos por elas utilizados. A empresa A possui um modelo com
caracteristicas do modelo estratégico de Ainsworth (1995), uma vez que realiza o
desdobramento das metas e estratégias de GP ao longo dos niveis hierarquicos. A partir da
definicdo do planejamento estratégico da empresa, o Vice Presidente de GP define as
politicas, as diretrizes e 0s projetos estratégicos, e repassa essas informacgdes aos diretores de
GP de cada operacdo de negdcio, para que estes as customizem para sua operacdo. Estes
diretores, por sua vez, desdobram as informagOes para os gestores de cada unidade, que

repassam para seus times.

Por outro lado, a empresa B apresenta um modelo com etapas mais proximas ao modelo
de Cakar, Bititci e MacBryde (2003), pois define suas estratégias, planos e capacidades
baseados em seus processos-chave, e controla e verifica a eficacia destes planos de GP através
de indicadores de desempenho.

Em relacdo ao modelo de gestdo por competéncias, ambas as empresas A e B seguem
modelos semelhantes com as fases do modelo de Branddo e Bahry (2005). As empresas
realizam um mapeamento das competéncias organizacionais e individuais a partir da
formulacdo da estratégia organizacional, dando um foco para competéncias que irdo trazer
resultados nos objetivos esperados pela organizacdo. Ambas repensam nas competéncias
periodicamente, a fim de alinhad-las as novas estratégias. A diferenca nesta etapa de
mapeamento de competéncias é que a empresa A possui mapeadas apenas as competéncias
individuais para os cargos de lideres, uma vez que o grande foco da estratégia da empresa é
desenvolver lideres, enquanto a empresa B possui mapeadas as competéncias para todos 0s

funcionarios.

Apdbs mapeadas e identificadas as lacunas entre as competéncias necessarias e existentes,
as duas empresas priorizam o desenvolvimento e treinamento de competéncias nos
funcionarios, através de Planos de Desenvolvimento e, caso ndo haja disponibilidade, ha o
recrutamento externo baseado nas competéncias preestabelecidas. Por fim, as companhias
utilizam ferramentas de avaliagdo 360° para medir o desempenho dos colaboradores,
monitorar os indicadores de desempenho e metas, e recompensar aqueles que apresentam

resultados esperados.
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A comunicacdo do modelo por competéncias para o0s colaboradores também se mostrou
bastante valorizada pelas empresas A e B. A empresa A utiliza o sistema de intranet para
divulgar quais competéncias sao necessarias aos cargos que ocupam, e todo o historico de
avaliacdo de desempenho também fica disponivel para acesso aos funcionarios. A empresa B
também divulga, através de gréficos, qual a nota que cada funcionério recebeu nas avaliagdes
de suas competéncias, e 0 que ele precisa adquirir de novas competéncias para avangar na

carreira dentro da empresa.

Quando analisada a entrevista com a empresa C, entretanto, foi possivel perceber que ela
ainda se encontra com caracteristicas de modelos tradicionais de Recursos Humanos. Segundo
a gestora da empresa, a area de Departamento Pessoal, assim denominada por ela, engloba
apenas duas areas: uma responsavel por admissdes, beneficios e recrutamento e selecdo, e
outra area responsavel por folha de pagamento, verificacdo de documentacdo e operacdes
trabalhistas e sindicais, ou seja, ndo ha, dentro da area de RH, uma ligacdo com o
planejamento estratégico da empresa, nem desdobramentos de metas e objetivos especificos

para a area de RH.

Quanto a gestdo por competéncias, a empresa afirmou realiza-la, porém, quando
perguntada como funcionava tal gestdo, foi possivel perceber que, o que é de fato realizado, é
uma apenas uma descricdo de cargos, com 0s conhecimentos necessarios a cada cargo
descritos pelos gestores de RH. Também ndo existe alguma relacdo entre as competéncias
utilizadas para outros subsistemas de GP, como avaliacdo de desempenho e recompensas.
Além disso, a empresa pretende adotar a ferramenta de Plano de Cargos e Salarios, o que ndo

condiz com as caracteristicas de um modelo de gestdo por competéncias.

Assim como alguns autores citados na se¢do de Referencial Teorico deste trabalho, as trés
empresas acreditam na descentralizacdo das praticas de GP, sendo 0s gestores o0s principais
responsaveis por aplicar as ferramentas de GP no seu time, e a area de GP como responsavel
por auxiliar os gestores na aplicagdo das mesmas. Ainda assim, a empresa C vé esta questdo
como um de seus principais desafios. Segundo a gestora de GP desta organizacao, “0 gestor
ainda tem medo de agir sem outra opinido, precisa que outra pessoa tome uma decisdo.. ha
processos em que a area de RH ndo precisaria interferir tanto, que poderia ter a lideranca para

decidir as coisas, mas normalmente a gente tem que interferir no processo”.

Durante esta etapa de Pesquisa de Campo, também foram realizadas entrevistas com

especialistas da area de GP do corpo docente da UFRGS, e estes foram identificados pelas
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letras A, B e C. O especialista A é formado em Administracdo pela UFRGS, com doutorado
em Administracdo pela Université Pierre Mendés (Franca), e atua na area de GP desde 2009,
com foco na area de RelacOes de trabalho e Mercado de trabalho e insercdo profissional. A
especialista B é graduada em Administracdo pela Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul, com doutorado pela UFRGS desde 2009, e atualmente é responsével pelas
disciplinas de Gestdo de Pessoas e Psicologia aplicada a administracdo e Desenvolvimento de
pessoas. Ja a especialista C € formada em Psicologia pela Universidade de Caxias do Sul,
possui doutorado em Administracdo pela UFRGS desde 2004, com experiéncia na area de

Administracdo com énfase em aprendizagem nas organizacdes. As opinides dos especialistas

foram agrupadas no Quadro 5.

Especialista A

Especialista B

Especialista C

Importéncia da GP
nas empresas

Muito importante, com GP em
dois espagos: gestor de linha,
que coloca em prética as acoes
de GP; e o setor que planeja
atividades como recrutamento,
treinamento, avaliacdo, e que
treina os gestores de linha.

A érea é fundamental
para as empresas
buscarem vantagens
competitivas, sejam elas
de pequeno ou grande
porte.

Extremamente
importante, pois
antecipa as
necessidades das
pessoas que compdem
a organizacao

Desafios de GP

Area de GP ainda trabalha
isolada do resto da
organizacéo; falta de
qualificagdo dos profissionais
de GP; falta de cultura de
avaliac8o de desempenho e seu
feedback.

Hierarquias muito
rigidas nas empresas
brasileiras.

Adequar as
competéncias a
realidade da empresa.
Muitas multinacionais
utilizam um pacote de
competéncias que
"servem" para todas as
sedes, 0 que ndo €
verdade.

Gestdo estratégicas de
pessoas

As empresas necessitam rever
seu Planejamento Estratégico,
fazé-lo de forma verdadeira, e
comunicar aos colaborades a
estratégia da empresa, para
que, a partir disso, todos os
demais subsistemas de GP
estejam de acordo com ele.

Pensar no planejamento
estratégico também para
a area de GP, coma
clpula elaborando
estratégias especificas e
conscientizando 0s
colaboradores.

A gestdo estratégica
funciona quando a
area de GP se envolve
mais ativamente em
acoes estratégicas da
empresa, mas ainda
ndo ha muitas
empresas que
conseguem utilizar
modelos estratégicos
de pessoas

Continua
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Relacéo do gestor de
linha e de pessoas

Gestores de pessoas devem
treinar os gestores de linha
para colocarem as praticas de
GP.

Sao indissociaveis, 0s
gestores de linha
acumulam funcdes de
gestores de pessoas, € 0s
gestores de pessoas
acumulam fungdes
estratégicas.

Os gestores de linha e
de pessoas devem
trabalhar juntos para
executar agdes
estrtégicas

Gestao por

Esse tipo de gestdo sé ird

funcionar no Brasil quando a
avaliacdo de desempenho e o
desenvolvimento de pessoas

Ter um foco em
resultados, ou seja,
mapear as competéncias
gue agregam valor a
organizacédo, pensando o

Sempre revisar as
competéncias de
acordo com as
mudancas no
planejamento
estratégico, e deixar
claro a todos os

competéncias estiverem plenamente
desenvolvidos, e isto ainda é
uma dificuldade para a maioria

das empresas.

que a empresa quer em
termos de entrega,
baseado no
planejamento
estratégico.

colaboradores como
este modelo funciona
na empresa, e
estabelecer
indicadores claros para
avaliar o desempenho.

Quadro 5 — Sintese das entrevistas dos especialistas
Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

A opinido dos trés especialistas foi bastante coerente com aquilo encontrado na RSL e no
ambiente das empresas entrevistadas. A importancia de um planejamento estratégico bem
estruturado foi salientada pelos especialistas, uma vez que este é fundamental para tornar a
gestdo de pessoas estratégica e para auxiliar no mapeamento das competéncias. Como
desafios a GP no Brasil, foram citados problemas relativos a deficiéncia de avaliacdo de
desempenho e falta de qualificacdo dos profissionais de GP, dificultando a implantacdo de
modelos estratégicos e por competéncias.

4.3 Apresentacdo do modelo proposto

A estrutura do modelo proposto teve como direcionador os modelos de gestdo de GP da
literatura, especialmente o modelo por competéncias de Brandao e Bahry (2005), uma vez que
este possui etapas que se sobrepdem com as de outros autores, e por este ter sido 0 modelo
que atualmente mais se adequa a gestdo que as empresas entrevistadas utilizam. Algumas
novas fases foram incorporadas ao modelo, levando em consideracdo as lacunas identificadas
nos modelos das empresas, dos autores da literatura e na opinido dos especialistas. O modelo

proposto é apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo integrado de gestéo de pessoas
Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

O modelo é ciclico e apresenta quatro grandes fases interdependentes e continuas, que
devem ser revisadas periodicamente. A primeira fase engloba aspectos relativos ao
Planejamento Estratégico do Negdcio (PEN), iniciando com a revisdo ou definicdo da
estratégia da empresa, sua missdo, visdo e valores. Em seguida, devem ser desdobrados
objetivos e metas especificas para cada departamento da organizacdo, incluindo o
departamento de gestdo de pessoas. Com base no PEN realizado nas etapas anteriores, sera
possivel identificar as competéncias organizacionais desejaveis junto aos setores e/ou
departamentos da empresa, bem como elaborar indicadores que servirdo para mensurar e

avaliar o desempenho em nivel organizacional.

A segunda fase do modelo proposto, chamada de Orientagcdo e Mapeamento, inicia com a
capacitacdo dos gestores de linha e de GP. Durante esta etapa, 0s gestores devem ser treinados
e qualificados sobre a importancia e funcionamento deste tipo de gestdo e, também, sobre
como mapear e avaliar de forma adequada as competéncias dos funcionarios. Esta etapa €
essencial para o sucesso do modelo, pois, como ja citado por Lucena (1991), Cunningham e
Hyman (1995), Renwick (2003), Sheehan (2005) e Chiavenato (2008), pelas proprias

empresas entrevistadas e, também, pelos trés especialistas, os gestores de GP devem dar
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suporte para gestores de linha aplicarem, de fato, as praticas de GP e, portanto, devem
trabalhar juntos para alcangarem os resultados esperados.

A comunicacdo sobre o conceito de competéncia utilizado dentro da empresa também se
enquadra nesta etapa do modelo, pois Retour (2001 apud ROCHA; SALLES, 2005) afirma
que a gestdo por competéncias €, muitas vezes, dificultada devido a falta de unanimidade de
seus conceitos e praticas. Esta ideia também foi citada por um dos especialistas:

Existe um estudo que foi feito em uma empresa que trabalha com gestdo por
competéncias, no qual foi perguntado o que é competéncia para 12 pessoas que
trabalhavam na area de GP e tinham 5 compreensdes diferentes do que era
competéncia. E isso era somente na area de GP, imagina multiplicar isso entre todos
0s gestores? Se cada um tem um conceito diferente, ndo tem como fazer uma gestdo
por competéncias eficiente (Especialista A).

Ap0s capacitar os gestores, os cargos da empresa devem ser identificados e, para cada
cargo, devem ser atribuidas as competéncias necessarias para a sua boa execucdo, elaborando-
se metas e indicadores de desempenho individuais. Cabe lembrar que, como foi ressaltado por
Carbone et al. (2005) e também pelo especialistas, esses indicadores devem ser objetivos,
claros, e passiveis de observacdo no ambiente de trabalho, indicando as pessoas o

desempenho que lhes é esperado.

A préxima etapa consiste em inventariar as competéncias individuais existentes dentro da
empresa, e, atraveés da comparacao destas com as competéncias necessarias ja mapeadas, sera
possivel analisar o gap existente, e propor treinamentos e programas de desenvolvimento para
cada colaborador. Caso o desenvolvimento das competéncias ndo seja possivel, serad
necessario captar externamente, através de programas de selecdo e recrutamento baseado nas

competéncias.

Durante as etapas de mapeamento das competéncias, uma pratica importante € a
comunicacdo de tais competéncias e indicadores de desempenho individuais para todos os
funcionarios. Este conhecimento facilitara a etapa de avaliacdo de desempenho e, também,
tornara justa a etapa de recompensa pelo alto desempenho. Este processo de comunicacéao e

clareza do sistema de gestdo por competéncias também foi evidenciado por outro especialista:

Um modelo por competéncias pode ser bem feito, mas se as pessoas desconhecem
como funciona, suas competéncias, ndo tem eficicia nenhuma. Uma das fases mais
importantes € como eu comunico e preparo 0S gestores e todas as pessoas a
trabalharem nesse novo modelo (Especialista C).

Na fase de avaliacdo, os resultados alcancados sdo comparados as metas individuais e aos

objetivos organizacionais. Segundo o Especialista B, é importante que haja a avaliacdo de
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desempenho da organizacdo como um todo, através dos indicadores organizacionais criados
durante a etapa de PEN, e ndo apenas de setores isolados, como é frequentemente realizado
nas empresas atualmente. Além disso, apds a avaliacdo de desempenho individual, que pode
ser feita através de instrumentos como avaliacdo 360°, é necessario criar um plano de acédo
com as competéncias que precisam ser desenvolvidas, para que, no proximo processo de
avaliacdo, seja possivel analisar quais pontos foram melhorados e que tiveram impacto nos

resultados organizacionais.

Concluindo o ciclo do modelo, a fase de recompensas deve reconhecer e recompensar,
com base nas competéncias e ndo nos cargos, aqueles que mais contribuiram ao alcance das
metas e objetivos organizacionais, a fim de estimular & manutencdo dos comportamentos e
atitudes que sdo desejaveis a organizacao. Vale lembrar que, quando se fala em recompensas,
estdo incluidas recompensas financeiras e nao financeiras, e cabe a organizacdo decidir quais

tipos de recompensa mais se adequam a sua estrutura.

A maior caracteristica deste modelo esta na comunicacdo e relacdo de dependéncia e
articulacdo entre o PEN, as competéncias e 0s demais subsistemas de gestdo de pessoas, como
a gestdo de desempenho, treinamento, desenvolvimento e recompensas. Isto acontece pois,
para que as pessoas se tornem fonte de vantagem competitiva, € necessario que haja uma
coordenacdo entre as competéncias existentes, as praticas na sua gestdo e o alinhamento com
a estratégia global da organizacdo (CARBONE et al., 2005; CASCAO, 2005).

5. Conclusao

Este estudo teve como objetivo propor um modelo de gestdo de pessoas que integrasse
aspectos de gestdo estratégica e gestdo por competéncias, e que pudesse ser de facil
compreensdo e aplicacdo a empresas brasileiras, dos mais variados portes e setores. Sendo
assim, buscou-se informacbes de modelos de gestdo de pessoas ja existentes na literatura,
através da Revisdo Sistematica da Literatura, e buscou-se entender, por meio de entrevistas

semiestruturadas, a realidade das empresas galchas e a opinido de especialistas da area.

Como resultado das entrevistas foi possivel analisar que a maioria das empresas ja aderiu
a um modelo de GP com caracteristicas estratégicas e por competéncias, sendo que apenas a
empresa de pequeno porte ainda administra seus recursos humanos com uma gestdo

tradicional, sem alinhar qualquer aspecto estratégico a gestdo das pessoas.
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A RSL evidenciou que empresas com modelos contemporaneos de GP apresentaram
algumas lacunas em seus referenciais. Tais lacunas, como a falta de comunicagdo das
competéncias aos colaboradores, deficiéncia no feedback de avaliagdo de desempenho
individual e falta de medicdo de desempenho organizacional, foram explicitados pelos
especialistas como grandes desafios a correta estruturagdo de um modelo de gestdo de pessoas
eficiente, e por isso, estas etapas foram incorporadas ao modelo proposto pelo estudo.

O modelo foi construido com base nos principais subsistemas de GP, e leva em
consideracdo as decisdes do planejamento estratégico. Para todas as atividades de
mapeamento, treinamento e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo de desempenho
individual e organizacional e recompensa, sdo conectadas as informacdes como objetivos e
estratégias da empresa. E todas estas informacdes e etapas, que sdo dinamicas e revisadas
periodicamente, devem ser comunicadas de forma clara aos colaboradores, de féacil

compreensdo, para que se obtenha resultados positivos através do modelo.

Vale lembrar que todo modelo de gestdo é simplificador, e, sendo assim, nenhum tem
capacidade de esgotar a complexidade de atividades e interacdes da gestdo estratégica e por
competéncias (CARBONE et al., 2005). Por isso, é importante que cada organizagdo avalie o
que se enquadra melhor a sua realidade, levando em consideracdo sua historia, cultura e

identidade, fazendo assim alteracGes e adaptacGes necessarias no modelo.

Cabe ressaltar que este estudo apresentou limitacGes relativas a amostra, que se restringiu
a entrevistas apenas com o0s gestores da area de GP das empresas, que podem ter explicado
como esta area deveria funcionar, e ndo como realmente as préaticas sdo feitas no dia-a-dia.
Além disso, as entrevistas englobaram empresas e especialistas pertencentes apenas a regido
metropolitana de Porto Alegre. Estas restricdes abrem perspectivas para novos estudos que
podem ampliar as informacg6es obtidas, como incluir entrevistas a funcionarios das empresas
para assegurar que as praticas ditas pelos gestores de GP correspodem a realidade e aumentar
0 nimero de amostras e abrangéncia de empresas entrevistadas, a fim de permitir uma maior

generalizacdo do modelo proposto.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista semiestruturada para empresas

Apresentacdo do propoésito da pesquisa;
Identificagdo do entrevistado;

Identificagcdo da empresa;

Existe uma area de Recursos Humanos (RH) estruturada? Como ela funciona?

Existe um planejamento de RH elaborado (como vocés véem a necessidade de novos
funcionarios, as qualificacdes necessarias, etc.)?

O mesmo esta alinhando ao planejamento estratégico da empresa? Como se da esse
alinhamento?

Existe gestdo por competéncias na empresa?

Como vocés garantem que os funcionarios dispem das competéncias necessarias para
realizacéo de suas tarefas eficientemente?

Existem estratégias definidas para area de RH? Se sim, quais sdo, por quem e como
foram definidas?

Que préticas e/ou ferramentas a empresa utiliza na gestao de pessoas?

Vocés utilizam algum indicador de desempenho na area de RH? Qual (is)?

Como se da o processo de selecdo e treinamento de funcionarios? E priorizada selecio
interna ou externa?

Como € avaliado o desempenho dos funcionarios? Quem avalia e com qual
frequéncia?

Como os funcionarios sdo recompensados pelo alto desempenho? Quais os critérios?
Existe plano de carreira na empresa? Como funciona?

Como a area de RH se relaciona com as outras areas da empresa?

Qual a relacdo do RH com os gestores da empresa?

. Como é visto o papel e a importancia da area de RH para o desempenho da empresa?
16.

Quais os maiores desafios da area de RH hoje dentro da empresa?
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APENDICE B

Roteiro de entrevista semiestruturada para especialistas

Apresentacdo do propoésito da pesquisa;

Identificagdo do entrevistado;

Como vocé vé hoje a importancia da area de Gestao de Pessoas dentro de uma
empresa?

Quando se fala em gestéo de pessoas, quais s&o 0s principais desafios?

Como deveria, a seu ver, ser a estruturacdo de uma area de gestao de pessoas em
organizacOes?

O que mudaria sendo ela de pequeno, médio ou grande porte?

Que préticas e/ou ferramentas a empresa deve utilizar na gestdo de pessoas?
Como a empresa pode estruturar o trabalho e definir cargos para obter um alto
desempenho?

Em sua viséo, existe uma melhor forma de medir o desempenho dos funcionarios?
Qual seria?

Remuneracdo e incentivos sdo as unicas formas de estimular alto desempenho?

Como medir uma boa gestéo de pessoas, ja que geralmente é um ativo intangivel?



