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RESUMO

Em um ambiente altamente competitivo as empresas buscam novas tendéncias e
modelos para adequar suas estratégias de negécios. A temética da competéncia comegou a
surgir no ambito das empresas, despertando também o interesse de pesguisadores e
consultores. Desde entdo, o modelo Gestdo por Competéncias vem sendo inserido nas
organizagbes como fator essencial ao atendimento de seus objetivos, buscando alinhar as
competéncias individuais dos colaboradores envolvidos as metas da organizacéo. O objetivo
desta pesquisa € verificar como sdo definidas as competéncias organizacionais e individuais
nas organizacOes. Para isso foi desenvolvida uma andlise do processo de implantacdo do
modelo de Gestdo por Competéncias em trés empresas de segmentos diferentes. Boehringer
Ingelheim, Avon e Holcim, avaliando desde a insercdo do tema na organizacdo até as
modificacOes obtidas por este modelo. Buscou-se descrever a implantagdo do modelo de
Gestdo por Competéncias nas organizacOes, identificar o processo de definicdo das
competéncias nas organizagOes estudadas, identificar os desafios enfrentados no momento de
implantacdo e 0s impactos causados na organizagdo. Procura apresentar e discutir a
importancia de descobrir como as empresas desenvolvem e integram estratégias empresariais
e competéncias individuais de forma a obter vantagens competitivas para a organizacéo e a
participacdo dos colaboradores no processo estratégico.
Palavras chave: gestdo por competéncias, processo de mudanca, comunicagao.
ABSTRACT

In a highly competitive environment the companies aimed new trends and models to
adjust its business-oriented strategies. The model of Management for Competencies comes



being inserted since the decade of 80s and is, nowadays, reference for higher companies and
multinationals. The objective of this research is to verify as the organizational and individual
competencies in the organizations are defined. For this an analysis of the process of
implantation of the model of management for competencies in three companies of different
segments was developed: Boehringer Ingelheim, Avon and Holcim, evaluating since the
insertion of the subject in the organization until the modifications gotten for this model.

This work aim to describe the implantation of the model of management for competencies in
the organization, identify the process of definition of the competencies in the organizations
studieds, identify the chalenges durint the implantation and the impacts in the organization.
Aim, thus, show and discuss how the organization developing and to integrate his enterprises
stractegies.

Key words: Competencies management, change process, communication.

1. INTRODUCAO

Em um ambiente organizacional crescentemente competitivo, ndo é suficiente obter
bons resultados em sistemas isolados, sendo necess&rio desenvolver programas de gestéo
integrados, compartilhados e Unicos. Além disso, traduzir os conceitos que expliquem a
realidade das empresas e sinalizem o futuro da gestédo de pessoas sdo ferramentas que
permitem agir com maior precisao no gerenciamento de pessoas.

Ruas (2002) destaca que os mais recentes trabalhos sobre competéncias, elaborados
por Le Boterf, Zarifian, Levy-Leboyer, Tremblay e Sire, Fleury e Fleury, tem convergido em
alguns conceitos, como de que a competéncia seria 0 resultado da mobilizacdo de
conhecimentos e capacidades. A efetividade da legitimacdo da competéncia somente ocorre
em situacdo real de trabaho, ou sgja, nas condicbes especificas do ambiente de trabalho.
Destaca também a compatibilidade das competéncias definidas de forma mais genéricas com
0 estado atual do trabalho: multifuncional abrangente, além do conhecimento, habilidade e
atitude, gue sdo outros aspectos de convergéncia entre estes autores.

Competéncia individual tem seu conceito complementado por Dutra (2004) como
entrega do individuo, ou sgja, € avaliada e analisada levando em consideracdo a capacidade de
entregar-se a empresa, a partir dos resultados obtidos de acordo com as metas e objetivos da
organizacao.

Em relacdo as competéncias gerenciais, estas sdo vistas por Parry (1996) apud Dutra
(2004), como genéricas e aplicaveis para a maioria das organizagdes, independente do tipo e
funcdo da mesma. O autor acredita que as competéncias gerenciais poderiam ser agrupadas
em quatro grupos. administrativas (gerenciamento e priorizagdo do tempo, colocacdo de
objetivos e padrdes; e plangjamento e agendamento do trabalho), de comunicacdo (ouvindo e
organizando, dando informacBes claras e obtendo informacdes ndo tendenciosas); de
supervisdo (treinando, orientando, capacitando e delegando, elogiando pessoas e
desempenhos e disciplinando e aconselhando) e cognitivas (identificando e resolvendo
problemas; tomando decisdes, pesando riscos; pensando claro e de forma analitica).

As empresas vém utilizando a Gestdo por Competéncias buscando otimizar as
ferramentas de gestéo de pessoas como forma de compatibilizar os objetivos individuais e
organizacionais, facilitando o desempenho dos gestores e seus subordinados. O modelo vem
sendo bem aceito por empresas de grande porte e multinacionais que precisam renovar seus
processos e atualizar-se constantemente garantindo competitividade e sucesso no mercado.

Apesar de convergéncia entre os autores estudados, existem algumas controversias
sobre os tipos de abordagens de “competéncia’, bem como dificuldades de estabelecer a
relacdo entre elas e a estratégia da empresa. Entretanto, a organizacéo necessita de know-how
para identificar os pontos positivos e negativos da implantacdo do modelo e verificar a
viabilidade de suaimplantacdo, para que esteja de acordo com as estratégias da organi zacao.



Os recursos de competéncia séo associados aos individuos e aos ambientes de
trabalho. Estes recursos atuam como elementos a serem mobilizados na situacdo e local de
trabalho, que apresentam limitactes e caracteristicas especificas da situacéo real.

2. CONTEXTUALIZACAO E DELIMITACAO DO ASSUNTO

Em meados de 1980, a temédtica da competéncia comegou a surgir no ambito das
empresas, despertando também o interesse de pesquisadores e consultores. Desde entdo, o
modelo Gestdo por Competéncias vem sendo inserido nas organizagdes como fator essencial
a0 atendimento de seus objetivos, buscando alinhar as competéncias individuais dos
colaboradores envolvidos as metas da organizagdo. Com isso, surgem questionamentos em
relacdo ao conceito de competéncia que explicam as necessidades das empresas se adaptarem
aesse novo cendrio (Zarifian, 2001).

As duvidas conceituais sobre o tema dificultam a gestdo empresarial na aceitacdo e na
tomada de decisdes, pois existem diversos conceitos de Gestdo por Competéncias, 0 que gera
uma série de desencontros no que diz respeito a efetiva aplicabilidade das competéncias. A
falta de um modelo padrdo faz com que cada organizagdo desenvolva um modelo com
critérios diferenciados, baseando-se em conceitos tedricos de autores distintos. Autores que
abordam visdes fundamentadas em suas experiéncias especificas, cujas orientagdes sdo ideais,
complexas de serem aplicadas.

De acordo com Zarifian (2001) é preciso notar que, apesar do uso abundante do termo
competéncia, sua aplicacdo continua marcada pelas ferramentas e abordagens dos anos 80,
construidas ndo em torno da nocdo de “competéncia’, mas da qualificagdo de emprego. Por
um estranho descompasso histérico e curiosa confusdo semantica, este € um modelo dinamico
e amplo, do posto de trabal ho, que continua impondo-se, de acordo com 0s mesmos principios
de gjustamento do colaborador ao emprego, apesar do intenso esfor¢o para apresentar esse
procedimento como ago inovador.

A juncdo do aprimoramento das pessoas, considerando as estratégias e o
desenvolvimento das competéncias organizacionais, busca assegurar um novo conceito de
competéncia, unindo estas duas vertentes. Todo este processo desencadeou uma nova forma
de administrar os Recursos Humanos nas empresas.

A insercdo do modelo nas organizagbes contribuiu para que o colaborador
comprometa-se a se envolver efetivamente com a empresa, esfor¢cando-se para desenvolver
suas competéncias. Em contrapartida, a empresa se compromete a facilitar o desenvolvimento
destas competéncias e a instalar um sistema de promocdo profissional flexivel, tanto
horizontal quanto vertical.

A vantagem de trabalhar com o conceito de competéncia é que ele permite direcionar
o foco, concentrar energias no gque € necess&rio trabalhar para que a instituicdo alcance os
seus objetivos operacionais e estratégicos. De nada adianta elaborar uma lista extensa de
capacidades necessarias, se ndo é possivel conseguir destague e desenvolver aquelas que
poderdo ter mais impacto na organizago.

Para Orsi e Bose (2003), a diversidade de model os existentes resulta diretamente da
existéncia de uma variedade de entendimentos sobre o conceito de competéncia, que levam a
caminhos divergentes e algumas vezes opostos na construcdo da Gestdo por Competéncias.
Compreender as diferentes abordagens torna-se fundamental para analisar os modelos
praticados e o resultado esperado de cada um deles.

3. OBJETIVOS

O objetivo gera desta pesquisa envolveu a identificacdo de como sdo definidas as
principais competéncias exigidas pela organizagdo. Buscou-se descrever a implantagdo do
modelo de Gestéo por Competéncias nas organizacoes, identificar o processo de definicéo das
competéncias nas organizagOes estudadas, identificar os desafios enfrentados no momento de
implantacdo e o0s impactos causados na organizagdo. Procura apresentar e discutir a
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importancia de descobrir como as empresas desenvolvem e integram estratégias empresariais
e competéncias individuais de forma a obter vantagens competitivas para a organizacéo e a
participacdo dos colaboradores no processo estratégico.

4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Dentre os profissionais de Recursos Humanos, a defini¢éo de competéncia é tida como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo relacionadas com o desempenho no
trabalho, tendo como referéncia as tarefas compreendidas ao cargo. Para Zarifian (2001) € a
capacidade de a pessoa ter iniciativa, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situacBes no trabalho, sendo responsavel e tendo um
reconhecimento por isto. O autor propde a introducdo de duas dimensfes, ligadas a
complexidade organizacional. O primeiro € o campo de atuacdo da organizacéo, se local,
regional, nacional ou global, onde o processo de globalizacdo aflora as competéncias
organizacionais e individuais. E o segundo é a visdo estratégica, visto que no passado, possuir
visdo estratégica era funcdo da clpula da organizacdo, sendo hoje obrigatdrio para todos
niveis hierarquicos. A competéncia inserida dentro das organizacbes faz com que todos
colaboradores, independentemente do cargo, conhecam o negdcio e contribuam com sua visao
estratégica.

As competéncias sdo diferenciadas, em conhecimentos sobre 0 processo de trabalho,
sobre o trabalho que especificamente deve ser realizado, sobre a organizacéo dos fluxos de
trabalho, como aliar a competéncia técnica a pergunta: “qual o impacto que este produto ou
servico ter4 sobre o consumidor final?’ e por fim, incluindo atitudes que sustentam 0s
comportamentos das pessoas. Assim, Zarifian (2001) identifica trés dominios dessas
competéncias: autonomia, responsabilizagdo e comunicago.

Fleury e Fleury (2001) consideram trés tipos de estratégias, pelas quais as empresas
podem competir no mercado. A primeira € a de exceléncia operacional, situacdo em que as
empresas competem com base no custo, oferecendo produto médio com melhor preco e bom
atendimento. Outro tipo de estratégia é a inovacdo do produto, onde as empresas oferecem
produtos de ponta a seus clientes. E por Ultimo, a estratégia orientada para servicos, quando as
empresas se especializam em atender clientes especificos, em satisfazer e antecipar-se as suas
necessidades.

Sdo citados ainda, trés conceitos que buscam relacionar o individuo a organizagdo, a
comecar pelo de negdcios, cujas competéncias abrangem a compreensdo dos negocios e seus
objetivos em relacdo ao mercado, cliente e competidores. Outro conceito é o de competéncia
especifica, técnico profissional, para determinada operacdo, ocupacdo ou atividade. E por fim,
as competéncias sociais, que abrangem a comunicagdo, a hegociagao, o trabalho em equipe e
ainteracdo entre as pessoas.

A estes conceitos sd0 atribuidas as seguintes caracteristicas:

Competéncia de negdcio compreende a visdo estratégica do negdcio, o ambiente
interno e externo da empresa, a identificacdo de oportunidades, ameacas, pontos fortes e
fracos, o comprometimento e clareza com 0s objetivos da empresa e a interagcdo com 0s
demais colegas. Sendo fundamental a exploracdo do plangjamento, para um melhor
aproveitamento das oportunidades e minimizacdo dos pontos fracos, avaliando e controlando
as acles, para otimizar 0Ss recursos existentes.

Competéncias técnicas abrangem o conhecimento especifico, com informacfes e
conhecimentos técnicos, que devem ser utilizados e atualizados para cumprir as atividades,
resolver problemas e desenvolver projetos, garantindo a circulacdo dos conhecimentos.

As competéncias sociais utilizam-se da comunicacdo para transmitir as informagdes e
idéias de forma clara e objetiva aos membros da organizacdo. O ato de persuadir de forma a
atingir ou objetivar e alcancar resultados é funcédo atribuida a negociagdo, realizada através do



trabalho em equipe, com pessoas com conhecimentos e habilidades diferentes, buscando
sinergia para resolucdo de conflitos que possam vir a dificultar qualquer tipo de negociagao.

Ao longo do tempo, houve uma evolugdo do conceito de competéncia e os autores
Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2001) seguem conceitos similares, porém, distintos em suas
raizes, sobre o tema. Entre estes autores, ha definicbes que se referem a competéncia
individual e a organizacional, com visdes similares. Baseado em Zarifian, Fleury e
Fleury (2001) se refere ao aprendizado organizacional, tendo a convicgéo de que as empresas
tém a necessidade de estar em constante evolucdo e aprender com seus erros do passado para
competir com o mercado. Ressaltam os autores a competéncia como fonte de valor para o
individuo e para a organizacao.

Dutra (2004) defende que o individuo mobiliza um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes para entregar a organizacdo, agindo de forma responsavel. Fazendo
referéncia a concepcdo e implantacdo do modelo de Gestéo por Competéncias nas empresas,
pode-se dizer gue aintensa participacdo e envolvimento dos gestores e pessoas abrangidas so
fundamentais para criar a legitimidade e a credibilidade necessaria para 0 sistema, cuja
compreensdo deve ser coletiva, ou sgja, envolver todas as pessoas interessadas no processo,
tendo como uma de suas premissas, possibilitar o entendimento das atividades e criar
mecanismos para medir o desempenho e identificar oportunidades de mudancas nos
processos, buscando sempre maior produtividade e agilidade na sua execucgéo, o que torna
possivel ter ferramentas para se buscar sempre a melhoria continua dos processos e 0 conceito
chave da qualidade total, segundo o0 qual uma empresa somente consegue atingir novos
patamares de exceléncia, a partir do momento em que atenda aos requisitos de:
conhecimentos sob 0s processos estejam compartilhados, se a operagdo esta sob controle, isto
€, segja executada de forma repetitiva e consistente, e se as decisdes estdo sendo tomadas com
base em fatos e dados dos processos medidos e analisados constantemente.

O investimento em desenvolvimento de pessoas ndo ocorre antes que as organizacoes
tenham o conhecimento dos resultados no curto, médio e longo prazos, visto que este
procedimento € vantajoso a empresa, pois o retorno do capital investido reflete-se mais cedo
ou mais tarde, de alguma forma em beneficio, sendo este, como melhoria de métodos que
geram a reducdo do turnover, do absenteismo, do periodo de adaptacdo as novas condicdes de
trabalho, e até mesmo a melhoria da qualidade do produto ou servico oferecido.

A implantacdo de um modelo de Gestdo por Competéncias, gera, no entanto,
dificuldades e a maior encontrada € a resisténcia dos gestores e colaboradores que ndo sabem
agir e encarar a nova forma de gestdo e questionam-se sobre o por qué da mudanca e como
seria mais comodo deixar os procedimentos da forma como estdo. Outro fator que gera
desconforto entre os integrantes da empresa, ocorre quando o modelo interfere nas praticas de
remuneracao ou carreira da empresa (Dutra, 2004).

As organizagbes enfrentam dificuldades na velocidade de sua adaptacdo a nova
realidade. O desconhecimento do novo futuro, a permanéncia de tragos da cultura anterior,
momentos de dificuldades empresariais, a descrenca em uma visdo compartilhada de futuro, a
falta de capacitacdo para 0s novos papéis e a "falta de tempo" sdo alguns dos fenémenos que
fazem parte das dificul dades percebidas, tanto como sintomas e até mesmo como causa.

O indice de fracasso em iniciativas de mudancas € superior a 50%, ou sgja, as
possibilidades de que a implantacdo do modelo de Gestdo por Competéncias déem certo sdo
menores gque as de insucesso, dada a resisténcia em relaco as mudancas. Demonstrando que
as empresas ndo tém muito do que falar a respeito de sustentacdo de mudangas significativas.
A fonte dos problemas que os projetos de mudanca enfrentam residem nas formas mais
basicas de pensar. Devendo-se procurar as causas sistémicas das mudancas (Persona, 2003).

Assim, para que as mudangas ndo fracassem, é necessario que os individuos mudem
suas formas basicas de pensar que sdo a origem dos problemas de sustentacdo de mudancas
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significativas. Os gestores que operam as mudancgas em suas organizagdes podem ter diversos
objetivos como tornar a empresa mais acelerada, mais adaptativa, buscar maior proximidade
com o cliente, aprimorar o talento natural de seus colaboradores e pensar mais criativamente
sobre o futuro.

Para Fischer (2002), o processo de gestdo da transformagdo organizaciona é formado
por trés etapas. auscultacdo, concepcdo e modelagem e disseminacdo e sustentacdo. Na
primeira fase devem ser avaliados os porqués do processo de transformagéo, as tendéncias,
junto a clpula da organizacdo, para obter uma visdo comum em relagdo aos resultados
esperados. A concepcao e a modelagem do sistema devem ser compartilhadas com todos os
colaboradores da empresa, havendo uma disseminacéo e sustentacdo do sistema que serdo
Uteis para discussdes sobre 0 tema ao longo do processo.

Assim, a comunicacdo do processo de mudanca deve ser muito bem plangjada. Um
dos mais graves problemas da administracdo empresarial € tomar a parte pelo todo, aquilo que
€ de interesse amplo e um dos casos mais comuns ocorre em relacdo a comunicacdo interna
nas empresas. Por isso, erroneamente, 0s jornais internos e boletins assumem na interpretacéo
de muitos colaboradores como sendo sinbnimo de comunicacdo interna, mas ndo podem ser
confundidos, h& outras formas, meios, projetos e recursos para isso.

De acordo com Rego (2002), a comunicacdo interna nas empresas flui em duas
grandes redes, uma formal e outra informal. Ambas processam de formas variadas, situagctes
proprias e projetos especificos.

Segundo Amorim (1999) o sistema de comunicagdo por suavez, deve ser elaborado de
modo a fazer fluir o conjunto dos atos de fala da organizagdo. A comunicacdo, gquando
colocada na estrutura no sistema de gestdo, propicia um conjunto de procedimentos para
auxiliar a obtencdo de tais metas, construindo-se em dois procedimentos fundamentais. o
desenvolvimento das pessoas para uma conduta comunicacional voltada para a agcdo e a
construcdo de sistemas de comunicagdo. A comunicacdo submete-se ao marketing, quando se
trata da dimensdo “externa’ e ao endomarketing, quando interna. Paralelamente, as empresas
costumam contar com jornais de circulacdo interna, com murais para avisos, circulares,
memorandos, etc.

A linguagem em sentido amplo pode ser adequada para obter a agdo, ou ao contrério,
para dificultéla. Um grupo de distin¢Bes linglisticas é a base para a organizacdo posterior das
ferramentas para a comunicacdo. As distingdes S0 juizo; aprender; escutar e conversar.
Sendo que o juizo expressa a subjetividade, os valores de uma pessoa. O fenbmeno da
aprendizagem respeita a particularidade das organizacdes complexas ou criativas. Uma
organizagao precisa aprender muito mais rapidamente, sendo solicitada a dar respostas répidas
(Amorim, 1999).

Ainda segundo Rego (2002), a comunicagéo interna deve ser entendida como um feixe
de propostas bem encadeadas, abrangentes, coisa significativamente maior que um simples
programa de comunicagdo impressa. Os jornais empresariais constituem parcela do sistema de
comunicacdo interna de uma empresa. Eles exercem importante papel para os objetivos e
metas de integracdo comunitéria, seguranca no trabaho, aperfeicoamento de clima,
preservacdo de cultura, transparéncia normativa, desenvolvimento e treinamento de pessoal,
controle da qualidade, lazer e associativismo, desburocratizacdo, introducdo de mudancas e
aumento de produtividade.

Uma falha de percepcdo € imaginar que as coisas que interessam a empresa nao
interessam ao colaborador e vice-versa. Os colaboradores de uma organizagdo necessitam
saber, cada vez mais, a respeito de dados e posi¢oes estratégicas, metas e programas. Quanto
mais eles conhecem a organizagdo, mais se integram e se adaptam ao estilo administrativo.
No periodo que antecede a definicdo e implantagdo do sistema, surgem vérias questfes
referentes ao modelo, conforme preceitua Dutra (2004, p. 93): Quem define o por qué, o rumo
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e as diretrizes da mudanca? Quem deve ser envolvido e em gque momento, para definir o que
deve ser mudado, ou sgja, a construcdo dos novos model os de gestdo de pessoas? A definicdo
do como mudar deve envolver quem, em que momento e em que profundidade? Como
estabelecer um processo que permita ndo sO a concepcdo de um sistema adequado as
necessidades analisadas, mas também sua renovacdo? Como estabelecer, enfim, um sistema
gue obtenha e mantenha a legitimidade junto a empresa e junto as pessoas por €le abrangidas?

As respostas para estas questdes dependem da situacdo e momento de cada empresa,
mas € possivel verificar que o0s autores partem de premissas comuns para propor métodos e
técnicas que garantam efetividade do sistema de Gestdo por Competéncias. Para que isto
ocorra, € necessario 0 comprometimento e a autenticidade dos envolvidos e ainda a adequacéo
continua as necessidades e expectativas das pessoas e da empresa ao longo do tempo, para dar
suporte aos seus desenvol vimentos.

O processo de implantacdo do modelo € formado por quatro fases, que sdo de extrema
importancia para a organizacdo. A primeira fase é o levantamento das necessidades, que
engloba um olhar profundo para dentro da organizacdo. A segunda fase € a determinacéo de
novas diregdes e possibilidades, a construcdo de um novo modelo e o desenvolvimento do
programa e a definicdo do grau de envolvimento dos colaboradores. A terceira fase € a
definicdo do plano de acdo, quais serdo as estratégias de implementacdo e a criacdo de um
plano piloto. A quarta e Ultima fase destina-se a manutencdo da mudanca, ou seja, a definicéo
dos resultados em longo prazo, a publicacéo oficial do programa e o estabelecimento de uma
avaliacdo continua do processo (Dutra, 2004). Para a construcdo do modelo € necess&rio o
envolvimento total dos colaboradores, pois cada um deles, pode oferecer uma sugestédo ou
idéia que deve ser aproveitada para finalizacdo e definicdo do modelo a ser implantado na
organizacao.

Com base nos trabalhos de Fischer (2002), o corpo diretivo fornece expectativas em
relacdo ao sistema, estabelece os pardmetros bésicos e valida o encaminhamento de cada
etapa. O conjunto de gestores modela e sugere estratégias para implementacdo do sistema. Os
grupos de consulta, ou seja, os colaboradores fornecem expectativas em relacdo ao projeto. O
grupo de coordenagdo, que habitualmente atua na &rea de Recursos Humanos da organizagao,
aborda o referencial conceitual e metodolgico e potencializa a producéo e suporte para 0s
demais grupos.

Para Dutra (2004, p. 99) as etapas dos processos de concepcdo e implementacdo de
sistemas de Gestdo de Pessoas sdo: Definicdo dos parametros do sistema de gestdo de
pessoas;, Modelagem do sistema; Implementacdo inicial do sistema e capacitacdo do corpo
gerencial; Monitoramento do sistema.

Segundo o autor, no ambito dos colaboradores, a Gestdo por Competéncias surge
como fator motivacional, j& que incentiva o desenvolvimento pessoal e profissional dos
envolvidos, pois eles vao adquirindo mais e melhores competéncias. Para que a implantacdo
do modelo obtenha sucesso nas organizagOes, € necess&rio que exista a conciliagdo das
expectativas das pessoas com as da empresa.

Outra limitacdo encontrada é o desenvolvimento de competéncias especificas. Mesmo
sendo possivel mensurar 0 desenvolvimento das pessoas e avaliar a efetividade dos processos
de desenvolvimento, ndo existe uma forma segura e definitiva para garantir a efetividade das
acOes de desenvolvimento. Para alcancar as expectativas dos colaboradores, é necessario que
0 clima organizaciona sga positivo. O conceito moral da origem ao conceito de clima
organizacional, ou sgja, 0 ambiente psicoldgico e social de uma organizacdo € que regulariza
0 comportamento dos seus colaboradores. Se 0 mora estiver excelente, propicia um clima
receptivo, amigavel, quente e agradavel, porém, se 0 moral estiver baixo pode provocar um
clima negativo, adverso, frio e desagradavel. Pois trabalhar em um clima organizacional



satisfatorio, faz com que os colaboradores se sintam mais satisfeitos e felizes com o trabalho e
ambiente.

Um dos principais desafios dos administradores tém sido o de diagnosticar as causas
das insatisfagOes, angustias, frustragdes, tensdes e ansiedades que aparecem, com frequénciae
intensidade, no ambiente interno das organizagdes. Isso é tratamento que se tem dado ao
chamado clima organizacional, resultante dos comportamentos humanos, podendo influenciar
negativamente no processo de implantagdo do modelo de gestéo. Os problemas reunidos pelo
clima organizacional sdo freguentemente administrados por visdes e sentimentos pessoais,
dentro de abordagens intuitivas, com poucas técnicas. Observa-se fragil disposicdo em
sistematizar os tipos de problemas, agrup&los em categorias diferenciadas, medir sua
importancia para o equilibrio interno e implantar medidas adequadas (Chiavenato, 2001).

Para Fischer (2002) a forma como as organizactes efetuam a gestdo de pessoas passa
por grandes transformagdes em todo o mundo, por causa da inadequacdo dos modelos
tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e as expectativas das
empresas e das pessoas. Desde os anos 80, fala-se da necessidade de rever a forma de gestéo
de pessoas e de repensar conceitos e ferramentas de gestdo. Somente a partir dos anos 90 é
gue surgem propostas mais concretas de mudanca e observam-se resultados positivos em
novas formas de gerir pessoas. Essas experiéncias positivas permitem observar a existéncia de
um novo conjunto de premissas e conceitos, chamado de gestdo de pessoas articuladas por
competéncias.

5. METODOLOGIA

A pesquisa é do tipo qualitativo-descritiva, em que se utilizou o estudo de casos como
estratégia de pesquisa. Foram analisados os processos de implantacdo de Gestdo por
Competéncias em trés empresas de grande porte: a Industria Farmacéutica Boehringer
Ingelheim do Brasil, a Industria de Cosméticos Avon Industrial Ltda., e, por fim, a empresa
cimento Holcim Brasil S/A. As empresas foram escolhidas por tratarem-se de multinacionais,
atuantes em setores variados e em mercados abrangentes, com consideravel credibilidade.

Os dados foram coletados, nos meses de setembro e outubro de 2005, através de
entrevistas estruturadas com perguntas diretas aos gestores responsaveis pela implantacdo e
manutencdo do programa de Gestdo por Competéncias nas empresas analisadas.

6. APRESENTACAO DOS CASOS
6.1. Boehringer Ingelheim do Brasil

Foi fundada em 1885 na Alemanha, onde se localiza até hoje a matriz corporativa. E
um grupo de empresas global que incorpora muitas culturas e diferentes sociedades. De
origem familiar é dirigida por um comité de acionistas que estabelecem objetivos de longo
prazo, entre 0s quais estéo: atender as expectativas dos clientes e dos colaboradores e a busca
constante de inovagdo para os produtos. E uma das vinte principais companhias farmacéuticas
do mundo. Com matriz em Ingelheim, Alemanha, opera globalmente com 144 &filiadas em 45
paises e cerca de 36 mil colaboradores. Também é reconhecida como uma das empresas que
mais valorizam seus colaboradores. Classificada em 2005, pela quinta vez (a quarta
consecutiva) no Guia Exame-Vocé S/A entre as melhores empresas para se trabalhar. Na
mesma pesquisa, foi escolhida como uma das melhores empresas para a mulher trabalhar.
Também j& h& dois anos é considerada, pela consultoria Great Place to Work Institute, uma
das 100 melhores empresas para se trabalhar na América Latina (Boehringer, 2005).

No Brasil, desde 1956, a companhia comercializa marcas tradicionais como Anador®,
Bisolvon®, Buscopan®, Finn® e Mucosolvan®, entre outras, além de 30 produtos de venda sob
prescricdo meédica. Inaugurada em 1976, a fébrica da Boehringer Ingelheim do Brasil,
localizada no municipio de Itapecerica da Serra, em S&o Paulo, é uma das mais modernas do
grupo no mundo, responsavel pelaterceiramaior capacidade de producéo.



A Boehringer Ingelheim acredita que as pessoas tém, adquirem e desenvolvem
competéncias gue sdo concretizadas através do comportamento (atitudes no dia-a-dia) e que
geram resultados (critérios para avaliar o desenvolvimento das competéncias). Logo, perfil de
competéncias € um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes de uma pessoa que
contribuem para a concretizagdo da estratégia de negdcio da empresa, buscando sempre
atingir resultados competitivos.

Para a empresa 0 modelo de Gestédo por Competéncias auxilia no fortalecimento de
suaimagem corporativa, favorece aintegracéo de setores e diretorias e consolida 0s principios
de visdo e lideranca na atitude dos colaboradores. O perfil de competéncias é guiado pelos
principios de visdo e lideranca, com adequacdo conforme o tipo de funcdo: gerencia ou
técnica. A funcdo lideranca é direcionada para todos agueles que ocupam posicao de chefia,
supervisdo, coordenacdo, consultoria e geréncia. Ja o perfil de competéncias, funcéo técnica é
direcionado para todos aqueles que ocupam posicdo operacional, auxiliar, assistente ou
analista. A organizacdo avalia seus colaboradores com base nas competéncias: lideranca,
orientacdo para resultados, perfil de negdécios, relacionamento interpessoal, estilo de trabalho
e competéncia técnica. Estes sGo 0s seis grupos, por onde as pessoas sdo avaliadas e
direcionadas a desenvolver essas caracteristicas para atuarem comprometidas com a empresa
e com seu proprio desempenho e desenvolvimento. Cada competéncia tem as respectivas
atitudes e comportamentos esperados, dependendo do nivel do cargo e grau exigido.

O “Ativacdo BI” € um manual que a empresa utiliza como ferramenta para auxiliar na
Gestéo por Competéncias, € como em uma reagdo quimica, € um processo gque tem o papel de
acelerar o desenvolvimento dos profissionais da Boehringer Ingelheim. O principal reagente
dessa solugdo € a identificagdo do nivel do colaborador em cada uma das competéncias
corporativas. A partir desta andlise, € proposto um plano de desenvolvimento para as
competéncias que precisam progredir. O processo de andlise tem o objetivo de alinhar o perfil
dos profissionais com as estratégias de negdcios da empresa para gerar resultados.

A organizagdo decidiu implantar o modelo de Gestédo por Competéncias para a cangar
os resultados dos negocios de uma forma adequada, através das atitudes de seus
colaboradores, onde é necess&io que perfil de competéncias, ou sga, conhecimentos,
habilidades e atitudes estejam alinhados com a cultura e a forma de gestédo da empresa. Os
resultados por sua vez, sdo as evidéncias para a avaliagéo do estagio em que o colaborador se
encontra em cada competéncia. A decisdo pela implantacdo do modelo foi tomada pelo
departamento de Recursos Humanos e foram investidos 4 meses de estudo no programa.

A empresa ndo define competéncias individuais a partir das competéncias
organizacionais, busca alinhar as competéncias no desempenho das atitudes de seus
colaboradores. As competéncias da empresa sd8o as mesmas para todos os colaboradores,
alternando apenas competéncias de gestao para quem tem equipe. Conforme Patricia Palmieri,
gerente de Selecdo e Treinamento da Boehringer Ingelheim, a principio foi envolvido, na
implantagdo do modelo de gest&o, apenas um grupo de Recursos Humanos, que estudou as
competéncias realizando atividades vivenciais de aprofundamento. Com o materia ja
estruturado, reuniu um grupo multidisciplinar, ou sgja, todas as &reas envolvidas da empresa e
com diferentes niveis hierarquicos, paraouvir sugestdes e realizar ajustes devidos.

O modelo de perfil de competéncias esta implantado desde 2000. Entretanto, a partir
de abril de 2005, foram avaliados novamente valores e principios da empresa. A gerente de
Selecéo e Treinamento da Boehringer Ingelheim ressalta que foram realizadas atividades
vivenciais com o0s colaboradores, como jogos e desenhos com pinturas, de extrema
importancia para 0 grupo que esta implantando o modelo. “O contetdo dos desenhos é
fundamental para o desenvolvimento do nosso trabalho”, diz Patricia Palmieri.

Quanto as agdes adotadas para a comunicagdo aos colaboradores para 0 novo modelo,
foi realizado um workshop vivencial aplicado para todos os colaboradores da empresa,
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promovendo concurso interno e os envolvendo na nova forma de trabalho em equipe,
incorporando todas as ferramentas de Recursos Humanos. A gerente, ressalta ainda que houve
melhorias nos processos de Recursos Humanos, quanto a selecdo de pessoas, avaliagdo de
competéncias, treinamentos, acbes de desenvolvimento e pesquisa de clima organizacional.
Pois foram aproximadamente 5 meses gastos para a divulgacdo do modelo e adaptacdo das
ferramentas. O processo teve comprometimento com toda a gestdo da empresa, gerentes e
diretores, principamente do presidente, sendo de fundamental credibilidade para com os
colaboradores, de forma a se tornar realidade dentro da empresa. Entretanto, o procedimento
de adaptabilidade dos colaboradores esta em fase de avaliagcdo, impossibilitando uma
conclusdo final do modelo.

De forma geral, as reagcdes de implantacdo de competéncias foram favoraveis, tanto
gue a maioria dos colaboradores compreendeu as mudangas e concordou com a aplicacédo,
tomando iniciativa, crescendo juntos, estando conectados e obtendo resultados.

6.2. Avon Industrial Ltda.

O nome Avon foi adotado em 1939, inspirado na cidade nata de William
Shakespeare: Stratford on Avon. Os produtos da Avon, na grande maioria, sdo direcionados
para o publico feminino. E é também na forca feminina de vendas que a empresa aposta suas
fichas desde o inicio. Na década de 50, com o crescente sucesso dos perfumes Avon, a
empresa resolveu expandir seus negdcios, espal hando-se rapidamente pelos cinco continentes
nas décadas seguintes. Nos anos 90, teve 0 mérito de ser a primeira industria de cosméticos a
ser instalada na China (Avon, 2005).

Hé& 44 anos no pais, a companhia tem sua for¢a de vendas garantida por 800 mil
revendedoras auténomas. Instalada no pais desde 1959, na cidade de S&o Paulo, onde se
concentram o escritorio e a fébrica, a companhia emprega ainda um time de 4.300
colaboradores, dos quais cerca de 60% sdo mulheres. Ha também uma unidade em Fortaleza e
outra na Rodovia Raposo Tavares, nho municipio de Osasco, onde estédo suas &reas de
expedicdo. A Avon Cosméticos no Brasil € parte integrante da unidade de negécios Latin
América South, que engloba ainda paises como a Argentina, Chile, Peru, Boliviae Uruguai.

Para a empresa é fundamental atrair e reter profissionais talentosos que gudem a
companhia a alcancar e superar as suas metas. A remuneracdo é compativel com o mercado,
pois realizam constantemente acompanhamento e atualizagdes por meio de pesquisas. As
préticas de remuneracdo da Avon estdo totalmente ainhadas com a performance e
desempenho dos colaboradores e da empresa. Portanto, quanto melhor for a avaliagdo de
performance do colaborador, maior sera a remuneracdo recebida. Considerando que a Avon €
uma empresa de atuagdo internacional, aimplantacdo do modelo de Gestéo por Competéncias
possibilitou a unificacdo dos estilos de trabalhos (plano de carreira, sucessdo e avaliacdo de
performance) de todas as unidades.

No Brasil, a empresa ja atuava com selecéo por competéncia e quando o departamento
de Recursos Humanos Global decidiu implantar o modelo, teve afacilidade na disseminagéo e
aceitacdo do mesmo. No inicio da implantacdo, a empresa definiu as sete competéncias
individuais, ou seja, em qualquer pais e departamento, os colaboradores devem apresentar as
mesmas competéncias. Em cada area/funcdo pode apresentar essas competéncias em
intensidade diferente, por este motivo foram desenvolvidos os graus de maturidade, sendo
assim, cada competéncia possui um grau de maturidade que variaem rating 1, 2 ou 3.

O modelo esta implantado desde 2000 e para identificar as competéncias, defina-las e
criar o grau de maturidade, atuaram por um ano. No primeiro ano, o trabalho foi intenso e nos
anos seguintes, foi realizado apenas o aprimoramento do modelo, segundo a consultora
interna de desenvolvimento organizacional da Avon. Todos os colaboradores foram
envolvidos na implantagdo do modelo, poréem em momentos diferentes, foram realizados
grupos homogéneos, com autocriticas similares, comecando pela presidéncia, diretoria,
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geréncia, supervisdo, administrativo e operacional. Diversas acBes foram adotadas para a
comunicacdo aos colaboradores. Para isso a empresa teve cautela, formando grupo de trabalho
com formadores de opinides, que identificavam os pontos de resisténcia quanto a implantagcdo
do modelo. Porém, nos encontros, o departamento de Recursos Humanos reforcava os
beneficios que o modelo traria para os colaboradores e para a empresa. Quando as
competéncias foram definidas, envolveram 100% dos colaboradores da companhia em
atividades de desenvolvimento de competéncias e sensibilizacgo dos colaboradores e também

programaram dicas, lembretes, comunicados em geral a cada dois ou trés meses.
Com a implantagdo do modelo, as alteragdes nas ferramentas de RH foram
percebidas nos processos seletivos, avaliagdo de performance, plano de carreira e
sucessdo. VaquiriaManzini, Consultora Interna de Recursos Humanos.

Os ganhos gerados pela implantagdo do modelo foram: transparéncia e justica. Com o
modelo, a possibilidade de existirem os “preferidos’ e “preteridos’ é praticamente nula, ndo
havendo mais espago para o protecionismo. Manzini acrescenta que no inicio houve um
pouco de resisténcia, principa mente por acreditarem que este model o pudesse ser usado como
“cagaas bruxas’.

O modelo faz com que os planos de carreira tornem-se mais focados e assertivos.
Todas as agdes de Recursos Humanos sdo baseadas no fortalecimento das competéncias. Os
processos seletivos sdo mais alinhados, pois a geréncia de Recursos Humanos e gestores
avaliam da mesma forma, ficando ressaltado o profissionalismo. E o fato mais importante
para a aceitagdo do modelo ter sucesso nha empresa, foi a transmisséo para 100% dos
colaboradores.

No inicio da implantagdo do modelo, houve resisténcia por parte dos colaboradores,
principalmente por acreditarem que este modelo seria usado como ferramenta de avaliacéo e
dispensa, dado gque alguns gestores, ao comunicar um desligamento, utilizam pretexto de que
o0 colaborador ndo possuia as competéncias que a Avon desgava. Nesses casos, O
departamento de Recursos Humanos atuava em conjunto com a gestdo do colaborador
demitido para modificar esta pratica. Atuamente, a cada seis meses, o0s colaboradores sdo
convidados a participarem dos cursos de sensibilizacéo e a geréncia de Recursos Humanos
acredita que esse movimento deva ser constante. A aceitagdo do modelo foi respeitada e
atualmente todos os colaboradores entendem, trabalham e esto sintonizados no ambiente de
trabal ho.

6.3. Holcim S/A

Ha 50 anos no mercado brasileiro, a Holcim Brasil € uma das lideres no fornecimento
de cimento, concreto e agregados, contando com uma estrutura de trés fabricas de cimento, 55
centrais de concreto e duas unidades operacionais de agregados, espalhados por oito estados
brasileiros: Distrito Federal, Espirito Santo, Minas Gerais, Parana, Rio Grande do Sul, Rio de
Janeiro, Santa Catarina e S8 Paulo. Com 2.096 colaboradores, entre diretos e indiretos, a
Holcim também é reconhecida no mercado por sua postura em relacdo ao desenvolvimento
sustentavel. Os investimentos em meio ambiente garantiram a Holcim o status de primeira
cimenteira da Ameérica Latina a se certificar com a NBR 1SO 14001. Os investimentos na area
socia estdo centralizados no Ingtituto Holcim, uma iniciativa também pioneira no setor
(Holcim, 2005).

A area de Recursos Humanos da Holcim desempenha um papel importante na busca
de pessoas qualificadas e capacitadas, que se identificam com os valores da empresa e que
tém como meta a exceléncia, promovendo a participacao, o didlogo e o trabalho em equipe e
incentivando a criatividade e a iniciativa, com o objetivo de assegurar a busca continua de
resultados alinhados a estas prioridades.

Para alinhar seus processos, a matriz da empresa tomou a decisdo de implantar o
modelo de Gestdo por Competéncias e definir suas competéncias individuais. Houve
importantes razbes para a implantacdo deste modelo de gestdo, dentre elas, o alinhamento e
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foco dos esforcos das pessoas no cumprimento das fungdes definidas para cada cargo, o
cumprimento dos objetivos e das metas estabelecidas pela organizacdo, o estimulo ao bom
desempenho pessoal, a necessidade de reforcar 0 mérito individual e reconhecer os esforcos
de cada colaborador, oferecer recursos e capacitacdo necess&ria para 0 éxito das metas e
execucdo dos planos de acdo e dar seguimento no controle dos progressos alcangados,
oferecendo um coaching periédico aos colaboradores, através de um feedback estruturado.

As competéncias individuais foram desenvolvidas com base na missdo e visdo, bem
como nos valores por ela praticados. O modelo estd inserido desde 2002 e foi de
aproximadamente um ano o tempo gasto para elaboracéo do modelo, processo em gue foram
envolvidos supervisores de seis paises da América Latina. A elaboracdo do modelo foi
definida somente pela clpula da organizacdo. As estratégias adotadas para comunicar 0s
colaboradores foram treinamentos, workshops, comunicagéo impressa e um CD com material
informativo.

Segundo Claudio Calcada, coordenador de Recursos Humanos da filial brasileira,
houve grandes mudancas nos processos de recursos humanos, as definicoes de acbes dos
colaboradores tornaram-se melhor definidas, houve uma maior abertura entre o didlogo dos
supervisores e 0s subordinados, o ainhamento entre politicas de treinamento e
desenvolvimento e a possibilidade que o colaborador defina seus objetivos e competéncias a
serem trabalhadas com base nos objetivos da organizagcdo. Ele analisa como satisfatéria a
adaptabilidade dos colaboradores, pois eles entendem que podem contribuir e direcionar seu

proprio crescimento e desenvolvimento pessoal .
N&o houve nenhuma reagéo desfavoravel quanto a definicdo das competéncias, elas
estdo em linha do que é exigido para cada cargo. Coordenador de Recursos
Humanos

Os ganhos séo inumeros para a organizacao: maior transparéncia, melhor comunicagdo
entre gestores e colaboradores, melhor foco dos investimentos em treinamento e
desenvolvimento, padronizacdo mundial do formato e metodologia de gerenciamento. Como
complemento de beneficios gerados, o colaborador de alguma maneira, contribui na
otimizagao de processos relativos ao seu dia a dia de trabal ho.

Calgada explica os fatores que auxiliaram o modelo a ter uma boa aceitagdo na
organizacao: possuir uma politica de treinamento ja existente, ter foco de indicadores de
performance da empresa e do colaborador, possuir um suporte ativo da area de Recursos
Humanos e de todos profissionais da geréncia das éreas e ser reconhecido como um projeto de
longa duragdo, sendo revisado regularmente.

7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As empresas Holcim e Avon definiram suas competéncias e implantaram o modelo de
Gestdo por Competéncias, segundo orientacdo e formatagdo mundial, portanto a
adaptabilidade dos colaboradores das empresas Holcim e Avon sdo satisfatdrias, pelo fato do
modelo ser imposto aos colaboradores e néo visualizar a realidade brasileira da empresa. O
que as diferencia é a cultura e os valores, tornando o modelo mais eficaz na empresa Avon,
onde a cultura é aberta e 0 estilo de seus colaboradores contribui para a aceitacéo do modelo,
pois a organizagdo possui a imagem de inovagdo e de estar constantemente receptiva as
mudancas.

Na Holcim, a cupula da organizacdo definiu e implantou o0 modelo de Gestédo por
Competéncia e 0 enviou para as filiais de outros paises. Sendo assm o modelo foi
considerado pelas mesmas e seguido pelos colaboradores, sem abertura para sugestdes e
criticas no processo. Ja a empresa Boehringer Ingelheim definiu as competéncias e implantou
o modelo especifico para o Brasil, envolvendo um grupo multidisciplinar na decisdo da
insercdo, que estavam dispostos a ouvir sugestdes dos colaboradores.

A Holcim tende a ser uma empresa hierarquizada, onde algumas mudangas ocorreram
com a implantacdo do modelo nos processos de Recursos Humanos, como o processo de
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didlogo entre lider e liderado, que poderiam ser aplicadas regularmente sem a presenca deste
modelo. Ao comparar com as outras empresas, percebe-se que a Holcim ainda esta alinhando
seus processos de politicas de desenvolvimento e treinamento, em busca de melhorias nos
demais processos de Recursos Humanos, ao passo que a Avon e a Boehringer Ingelheim
possuem focos mais definidos, utilizando o modelo de maneira mais adequada.

A percepcdo, ao longo da pesquisa, € a de que a Holcim esta menos estruturada e
preparada, que as outras empresas, para suportar e implantar o modelo de Gestéo por
Competéncias, sendo gue o responsavel pela ndo aceitacdo € a cultura da empresa, pelo fato
de ser uma empresa hierarquizada, com métodos e procedimentos tradicionais, pois, de acordo
com a pesguisa, existiam alguns conflitos internos, como a auséncia de dialogo entre gestores
e subordinados e a auséncia de alinhamento entre as politicas da organizacdo, que ndo estao
solucionados desde aimplantagdo do modelo em 2002.

Por outro lado, as empresas Avon e Boehringer Ingelheim estdo trabalhando com o
modelo desde 2000, obtendo mudancas nos processos de Recursos Humanos, por exemplo,
COmO NOS processos seletivos que estdo mais assertivos e alinhados. O departamento de
Recursos Humanos e os gestores estdo avaliando da mesma forma, considerando a avaliacéo
de performance, o plano de carreira, a sucessao, 0s treinamentos, as agdes de desenvolvimento
e as pesguisa de clima organizacional. Percebe-se que as empresas utilizam o modelo de
forma eficaz.

A Boehringer Ingelheim, por exemplo, fez com que seus colaboradores observassem
que com o modelo, os resultados seriam acancados da melhor forma possivel, tomando
iniciativa, crescendo juntos e estando conectados. A empresa é preocupada com seu capital
humano e tem consciéncia que o resultado do negécio é alcancado quando os colaboradores
estdo alinhados com os objetivos da empresa. De uma forma geral, todos os colaboradores
entenderam as mudangas, concordaram e aceitaram 0 novo modelo.

A Avon encontrou no modelo de Gestdo por Competéncias uma oportunidade de
unificar o estilo de trabalho, foram definidas as competéncias e decidido que em qualquer
departamento e pais, os colaboradores deveriam apresentar as mesmas competéncias. Por ser
uma empresa mais flexivel, foram identificados graus de maturidade das competéncias para
cada funcdo e competéncia desgjada. Por outro lado, houve alguma resisténcia por parte dos
colaboradores na implantagéo, pois ficaram com receio de ser um modelo que fizesse com que
perdessem o0 emprego, caso ndo atingissem as metas necessarias e exigidas pela organizagao.
Assim como na Holcim, o objetivo da empresa Avon foi a padronizacdo mundial do formato
com essa metodologia de gerenciamento, portanto foi aplicado em todas as areas da
organizacdo de todas as localidades. Entretanto nas fébricas da Holcim, ha resisténcia por
parte de alguns gestores, que ndo possuem uma Visao estratégica deste modelo e consideram
perda de produtividade no trabalho passar as informagbes sobre o modelo para os
colaboradores e seguir os procedimentos do modelo. O prejuizo € grande, por causa deste
problema, o modelo ndo é repassado para todos colaboradores, principalmente para os que
atuam na area operacional.

Para expansdo do modelo, entre seus colaboradores, as empresas utilizaram os canais
de comunicagdo, o que envolveu comunicacdo impressa, CD com material interativo,
workshops vivenciais, treinamentos, grupos de trabalho, dicas, lembretes e comunicados em
geral. Com relacdo a adaptabilidade, a empresa Boehringer Ingelheim estd em fase de
avaliacdo, pois constantemente esta gjustando o modelo para atingir as expectativas tanto da
empresa quanto dos colaboradores, entretanto, na Avon, a aceitacdo foi pacifica, toda a
organizagdo entende e aplica o0 modelo no trabalho. Ja na Holcim, o modelo possui
reconhecimento como um grande projeto dentro da organizacdo, sendo revisto
constantemente, melhorando a gestdo da empresa e atendendo melhor a necessidade dos
colaboradores, porém com pouca aceitabilidade por parte dos gestores, que entendem como
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perda de tempo, voltar as atencGes para a implantagdo do modelo, ao invés de dedicar-se a
produtividade da empresa.

Conclui-se, que a Holcim esta aos poucos valorizando os colaboradores, devido a
otimizagado nos processos que 0 modelo esta proporcionando no dia-a-dia de trabalho, porém
esta ferramenta é aplicada apenas entre diretores, gerentes e coordenadores, onde a avaliagcdo
é realizada por didlogos e um formulério de avaliaco de desempenho entre os colaboradores
da mesma area. Como as competéncias sdo definidas pela matriz na Suica e repassadas para
as demais filiais, alguns pontos de melhoria foram identificados, percebendo a necessidade de
avaliacdo da realidade das plantas em outros paises e dos colaboradores. Sendo que outro
ponto a ser desenvolvido € a auséncia de ferramentas que mensurem o quanto o colaborador
atingiu as competéncias exigidas pela empresa e por consequéncia impacta no plano de
treinamento, pois ndo conseguem identificar o treinamento ideal para cada colaborador. E
apesar da implantagdo do modelo, alguns gestores ndo visualizam o poder da ferramenta,
dificultando a evolucdo do processo.

Na Avon, os beneficios gerados sdo justica e transparéncia nas relagdes profissionais,
sendo que o profissionalismo fica ressaltado. As competéncias organizacionais sao definidas
pela matriz americana, sem possibilidades de gjustar a realidade brasileira e as necessidades
dos colaboradores. Por meio da pesquisa, foi verificada a utilizacdo desse modelo para outros
processos de Recursos Humanos, como o plano de sucesséo.

Ja na Boehringer Ingelheim, o modelo foi aprovado pelos lideres no Brasil, facilitando
assim a propagagdo para todos os colaboradores da organizacdo. A ferramenta é aplicada a
todos os niveis hierarquicos, através de um formulario de Avaliacdo por Desempenho. Um
ponto forte levantado, é que a empresa esta reavaliando as competéncias existentes, ou seja,
periodicamente reanalisando-as, para adequé-las aos negdcios.

Tabela 1 - Comparacéo entre as empresas analisadas

Boehringer Ingelheim do Brasil
IndUstria Farmacéutica de origem
alema
Fundada em 1885

Entre as 20 principais empresas
farmacéuticas do mundo

Visdo: oferecer valor através da
inovacdo de servicos e
medicamentos

Avon Industrial Ltda
Industria de Cosméticos de origem
americana
Instalada no Brasil desde 1959

Espalhada pelos 5 continentes

Visd0; ser a companhia que melhor
atende e satisfaz as necessidades de
produtos, servigos e auto-realizaco
das mulheres do mundo todo

Holcim S/A
Industria cimenteira de origem suica

Lider no fornecimento de cimentos
ha 50 anos, no mercado brasileiro
Reconhecida por sua posturaem
relacdo ao desenvolvimento
sustentavel

Visdo: prover os fundamentos para
o futuro da sociedade

Implantado desde 2000
Competéncias definidas por um
grupo multidisciplinar brasileiro

- Alcancar os resultados dos
negdcios através das atitudes dos
colaboradores;

- Integracéo de setores e diretorias;

- Auxilio de um manual de Ativagéo
“B.I.";

- Melhoria nos processos de RH

Implantado desde 2000
Competéncias definidas pela matriz
americana

Objetivos
- Unificago dos estilos de trabal ho;
- Treinamento em 100% dos

colaboradores;

- Ganhos em transparéncia e justica

Implantado desde 2002
Competéncias definidas pela matriz
suica

- Alinhamento e foco dos esforgos
dos colaboradores;

- Estimular desempenho pessoal;

- Reforgar mérito e reconhecer
esforcosindividuais;

- Mudancas nos processos de RH

Resultados

- Fortalecimento daimagem
corporativa;

- Adaptabilidade parcia —aguns
gestores ndo visualizam o poder da
ferramenta

- Planos de carreirafocados e
assertivos;

- Ressaltada o profissionalismo.

- Facilidade na aceitacéo e
disseminacéo do modelo

Fonte: Elaborada pel os autores

- Coaching e feedback estruturado;

- Maior transparénciae
comunicacdo entre gestores e
colaboradores
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8. CONCLUSAO

O estudo visou examinar o processo de definicdo das principais competéncias exigidas
pela organizagdo e a implantagdo do modelo de Gestdo por Competéncias. Portanto, as
empresas definem suas competéncias através de um estudo baseado na missdo, visdo e
valores, que geralmente sdo grupos de trabalho formados por pessoas da cupula da
organizacao, que identificam os pontos fortes e fracos e alinham com os objetivos estratégicos
da empresa. Por fim, definem as principais competéncias organizacionais que 0S
colaboradores devem atingir com suas competéncias individuais, que podem, segundo
Zarifian (2001) e Fleury e Fleury (2001), ser aprendidas e colocadas em préticas ao longo do
tempo, baseadas nas competéncias individuais ja existentes no individuo. Ja na viséo de Dutra
(2004), o individuo precisa entregar suas atitudes, conhecimentos e habilidades para a
empresa com responsabilidade.

A implantagdo do modelo pode ser realizada em empresas de grande porte ou
multinacionais, que possuam uma quantidade de colaboradores relevante e uma estrutura
organizacional bem elaborada. E necessério o envolvimento de todos da organizag&o para que
o modelo obtenha sucesso. O processo de elaboracdo do modelo € criterioso e portanto
demanda em média 01 ano para sua conclusdo. Sua elaboracdo deve ser desenhada pelo alto
escaldo da organizacdo e posteriormente envolver todos os niveis hierarquicos na
implantacdo, colhendo opinides, criticas e sugestdes para continuidade do model o, juntamente
com treinamentos, workshops, lembretes e outros meios de comunicacdo. O importante é
mostrar aos colaboradores da empresa, o quanto eles sdo importantes e fundamentais nos
processos de mudanca para 0 atendimento das metas corporativas e pessoais do individuo.

O desafio das corporages que adotam o modelo de Gestdo por Competéncias, € a
valorizacdo do capital humano, pois a mudanca gera desconforto e em alguns casos
desmotivacBes que podem ser cessadas com boas préticas de comunicacdo e entendimento
sobre 0 processo. O modelo é uma nova forma de gestdo que desafia o individuo a mostrar
suas competéncias e aperfeicod-las. A evolucdo deste processo foi desencadeada pela forte
concorréncia do mercado, a competitividade esta acelerada e com o avancgo tecnoldgico, as
empresas e as pessoas estdo obrigadas a se atualizarem constantemente para a cangarem seus
objetivos.

Nesta Ultima década, ou as empresas se adaptavam com as grandes mudancas e
transformacfes organizacionais, ou seriam ultrapassadas pela concorréncia. Visto que,
conforme Zarifian (2001), da mesma forma, as pessoas também precisaram adaptar-se
rapidamente a estas transformagdes, pois se assim ndo o fizessem, ficariam a margem do
mercado de trabal ho.

Os impactos negativos mais freguentes causados no primeiro momento da implantacéo
s80 a resisténcia por parte dos colaboradores, pois parte deles rejeita 0 modelo por o
entenderem como uma ameaga e outra parte visualizam como perda na produtividade. Ja os
Impactos positivos sdo as melhorias nos processos de Recursos Humanos e a otimizagdo no
atendimento dos resultados almejados.

Portanto, a Gestéo por Competéncias apresenta-se como 0 caminho mais curto e eficaz
paraainhar as politicas de Recursos Humanos as estratégias de negdécios. Pois ho conjunto, as
acoes que propdem uma Gestdo por Competéncias revolucionam os tradicionais sistemas de
Recursos Humanos vigentes no mercado de trabalho, propondo as organizacdes de todo o
mundo uma nova forma de operar e buscar seus objetivos. Nesse processo, 0 ser humano
constitui 0 elemento-chave das corporacfes, capaz de integrar e operar, com progressiva
proficiéncia, as competéncias mais desafiadoras do ambiente empresarial.
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