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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo descrever as caracteristicas do modelo de gestao de pessoas
por competéncias adotado pela unidade brasileira de uma organizagdo multinacional que atua
no setor siderurgico. Como método, optou-se pelo estudo de caso. Para coleta de dados, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com quatro profissionais pertencentes a setores distintos
do departamento de Gestdo de Pessoas da organizagdo estudada. Além disso, efetuou-se
também um exame minucioso dos seguintes documentos: matriz de competéncias da
organizac¢do; formulario de avaliacdo de desempenho; planos de carreira dos funcionarios; e
plano anual de treinamentos. A andlise do modelo de gestao por competéncias adotado pela
empresa investigada revelou que ela adota vérias diretrizes com foco no desenvolvimento
continuo das competéncias de seus colaboradores e no alinhamento de suas praticas de
recrutamento e selecdo, treinamento e recompensas a estratégia organizacional.

Palavras chave: Gestao de pessoas; desenvolvimento dos empregados; gestao de desempenho.



ABSTRACT

This research aimed to describe the characteristics of the competency-based human resources
management model adopted by the Brazilian unit of a multinational organization that operates
in the steel industry. The case study method was chosen. To collect data, semi-structured
interviews were conducted with four professionals from different sectors of the Human
Resources Management department of the organization studied. In addition, a detailed
examination of the following documents was also carried out: the organization's competency
matrix; performance evaluation form; employee career plans; and annual training plan. The
analysis of the competency-based management model adopted by the company investigated
revealed that it adopts several guidelines focused on the continuous development of its
employees' competencies and on aligning its recruitment and selection, training, and rewards
practices with the organizational strategy.

Keywords: Human resources management; employee development; performance
management.
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1 INTRODUCAO

Na Era da Informacao, as organizagdes estdo imersas em um contexto de transformagdes
continuas, impulsionadas tanto pela intensa concorréncia quanto pela instabilidade
mercadoldgica, fatores que impactam diretamente o planejamento e a gestdo empresarial
(BASTOS; LORETO, 2023). Nesse cendrio, surge a necessidade de inovagao constante — seja
ela radical, disruptiva ou incremental — e flexibilidade para que as organizagdes consigam se
adaptar as mudancas e incertezas a que estdo expostas (CHIAVENATO, 2014). Em decorréncia
disso, tornou-se essencial repensar os modelos de gestao de pessoas, buscando torna-los mais
adequados a esse ambiente dindmico, que se consolidou como o novo normal.

Nesse contexto, o modelo de gestdo por competéncias emerge como uma ferramenta
crucial para alinhar a gestdo de pessoas e os objetivos organizacionais, 8 medida que fomenta
e da suporte para o desenvolvimento continuo dos funciondrios em linha com a estratégia do
negocio, a0 mesmo tempo em que valoriza e recompensa sua atuacdo e crescimento. Este
modelo ndo apenas amplia a interface entre o planejamento estratégico e a gestdo de pessoas,
como também atende a necessidade de adaptagdo as mudangas frequentes que ocorrem tanto no
ambiente externo quanto no ambiente interno das organizagdes, além de se ajustar aos interesses
e aspiracoes dos individuos (CERIBELI et al., 2019).

Apesar da relevancia, os estudos acerca desta tematica se concentraram, até o momento,
na defini¢do de conceitos ou de metodologias para a identificagdo de competéncias essenciais,
individuais e/ou organizacionais, ou apresentam a tematica competéncia vinculada a objetivos
estratégicos das organizacoes (LADIM, 2018). Percebe-se entdo uma caréncia de pesquisas
voltadas para compreender as caracteristicas do modelo de gestdo por competéncias, ou seja,
as politicas, processos e praticas que tém sido adotadas pelas organizagdes.

Diante dessa lacuna, definiu-se como objetivo de pesquisa descrever as caracteristicas
do modelo de gestdo de pessoas por competéncias adotado pela unidade brasileira de uma
organiza¢do multinacional que atua no setor siderargico.

A justificativa tedrica para a presente pesquisa reside na possibilidade de enriquecer a
literatura sobre essa tematica, focando em questdes que foram, até o momento, pouco
exploradas em estudos anteriores (LADIM, 2018). Complementarmente, a justificativa pratica
esta relacionada ao potencial que se visualiza de contribuir com outras organizagdes que
almejam implantar esse modelo de gestao de pessoas, fornecendo diretrizes a respeito de como

isso pode ser feito.



2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Na literatura, sdo encontradas diferentes defini¢des para o vocabulo competéncia. No
final da década de 1960, White (1959) utilizou o termo para designar as caracteristicas
associadas ao desempenho superior e alta motivacdo dos individuos. Subsequentemente, na
década de 1980, essa tematica passou a ser discutida de maneira concomitante nos Estados
Unidos da América e no Reino Unido (THEVENET, 2008).

Naquela época, as empresas estavam reorganizando-se e, em decorréncia disso, as
estruturas nas quais estavam alocados os cargos ¢ que delimitavam a divisdo de tarefas e
responsabilidades ndo eram as mesmas de outrora, o que levou ao questionamento dos
paradigmas tradicionais ligados aos papéis dos individuos enquanto agentes organizacionais e
dos modelos de carreira vigentes (THEVENET, 2008).

Como essa discussdo passou a ocorrer de modo simultaneo em duas regides
geograficamente distantes uma da outra, emergiram duas vertentes conceituais: a norte-
americana, que delimitou o conceito de competéncia como um conjunto de condutas
observaveis, que, agrupadas, respondem por um nivel de desempenho superior; e a abordagem
britanica, baseada na visdo de competéncia como conjunto de resultados de alto nivel esperados
na execucao do trabalho (GORLOV; LAZAREVA; FURSOV, 2015).

Mais recentemente, Rabaglio (2007) definiu o conceito de competéncia a partir de trés
elementos: conhecimento, habilidade e atitude. Seguindo essa linha, o profissional competente
¢ aquele que converte seus conhecimentos e habilidades em uma capacidade de entrega superior
(DUTRA, 2008).

O termo competéncia ainda foi descrito como a capacidade de um individuo de
contemplar determinadas atividades e solucionar problemas (FERREIRA, 2004) e também
como um conjunto de comportamentos que diferenciam os profissionais que alcancam
desempenho superior (GARCIA-SAIZ, 2011).

Analisando todas as conceituacdes supramencionadas, pode-se observar que elas t€m
em comum o fato de vincularem competéncia a desempenho, ou seja, ndo basta conhecer ou
saber fazer, o individuo competente ¢ aquele que ¢ capaz de mobilizar seus conhecimentos e
habilidades de modo a entregar resultados de alto nivel.

Ancorada na discussdo em torno dessa tematica, surgiu a gestdo por competéncias, que
pode ser definida como o direcionamento de estimulos para captar, planejar, desenvolver e
avaliar as competéncias humanas necessarias ao alcance dos objetivos organizacionais

(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).



Partindo de uma perspectiva distinta, pode-se delimitar a gestdo por competéncias como
uma metodologia de gestdo de pessoas orientada para o mercado e para os clientes, que tem
como intuito o desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais dos colaboradores
de uma organiza¢do ou como um conjunto de processos de gestao de desempenho que integram
estratégia, aprendizagem, competéncias e indicadores de resultados (BRANDAO et al., 2008).

A gestdo por competéncias integra e alinha os sistemas de gestao de pessoas, incluindo
recrutamento e selecdo, avaliagdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, sucessao e
carreira (McLAGAN, 1980), permitindo que a organizacao desenvolva, de forma continua, as
competéncias humanas criticas para seu negdcio, o que garante que todas as areas estejam
munidas dos conhecimentos e habilidades necessarias (ARAUJO, GARCIA, 2014).

Na perspectiva de Fisher (2002), a principal funcdo da gestdo por competéncias ¢
desenvolver e estimular as competéncias humanas fundamentais para viabilizar e consolidar as
competéncias organizacionais necessarias para que a estratégia definida pela organizagio seja
bem-sucedida. Por isso, sua implantacao deve comecar com um mapeamento das competéncias
humanas essenciais para o sucesso do negocio e subsequente formalizacdo de uma lista de
competéncias criticas, que terd como funcdo direcionar os sistemas de gestdo de pessoas
(SCHUTTE; BARKHUIZEN; VAN DER SLUIS, 2015) e alinhd-los a estratégia
organizacional (CAMARA, 2017).

Norteado por essa lista de competéncias criticas, denominada de modelo de
competéncias (AMORIM; SILVA, 2011), o processo de selecdo, que tem como intuito
identificar, entre os candidatos a preencher uma vaga de emprego, aquele mais apto ao cargo
(BERGUE, 2010), torna-se mais proficiente, uma vez que passa a considerar, além dos
conhecimentos e habilidades técnicas dos profissionais, suas atitudes, elevando o peso do perfil
comportamental nas decisdes de contratacao (PIRES et al., 2005).

Outra caracteristica predominante nesse modelo de gestdo ¢ o foco no recrutamento
interno, de forma a privilegiar e recompensar os funcionarios que se engajaram em um processo
de aperfeicoamento profissional e que, ao desenvolverem novas competéncias, passaram a
entregar resultados mais consistentes (CERIBELI et al., 2019).

Para dar suporte ao aprimoramento continuo dos individuos, o sistema de treinamento e
desenvolvimento, que tradicionalmente tem como intuito transmitir os conhecimentos
necessarios para que os empregados exercam sua funcao de maneira adequada e se tornem mais
produtivos (TONET et al., 2012), passa a ter como fun¢do prové-los com as competéncias

essenciais para o negocio (HEILMANN; HEILMANN, 2012), para que possam, de maneira



efetiva, contribuir com a execucdo da estratégia organizacional (SNITKO; GASHO;
KLINDUHOVA, 2015).

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, deve-se focar no mapeamento das
lacunas que os funcionarios apresentam em relagdo as competéncias humanas criticas para o
negocio (GORLOV; LAZAREVA; FURSOV, 2015), visando fornecer subsidios para as agdes
de capacitagao (CERIBELI; MACIEL; GUILARDUCCI, 2017), a identificagdo do potencial
de cada individuo, as decisOes de carreira e a concessao de feedback construtivo, que deve
ocorrer periodicamente como parte do processo de desenvolvimento humano na organizagao
(CERIBELI et al., 2019).

O sistema de remuneragdo, por sua vez, precisa estar alinhado aos resultados e
informacgdes provenientes do sistema de avaliagdo de desempenho, de modo a recompensar
individualmente o desenvolvimento profissional alcancado e a contribuicdo dada para que a
estratégia organizacional delineada seja executada de maneira bem-sucedida (CERIBELI;
ALMEIDA, 2015).

Percebe-se, portanto, que o modelo de gestdo por competéncias garante uma maior
consisténcia interna entre os sistemas, processos e praticas de gestdo de pessoas, que passam a
perseguir como objetivos principais o desenvolvimento humano continuo e a retengdo de
talentos (FLEURY; FLEURY, 2003), trazendo, com isso, vantagens competitivas a
organizagdo, além de contribuir para o aumento do nivel de satisfacio e motivacdo dos
funciondrios, e também fornecer subsidios para o planejamento sucessorio, tornando-o mais
efetivo (GRAMIGNA, 2007).

Complementarmente, outros beneficios que podem ser associados a gestdo por
competéncias incluem o alinhamento da gestdo de carreiras as necessidades estratégicas do
negocio, e a melhoria do desempenho apresentado pelos funcionarios, o que garante, ao longo
do tempo, a obtencdo de resultados organizacionais mais satisfatorios e, por conseguinte, maior
competitividade da organizagdo (MONTEZANO, 2021).

Para finalizar, cabe acrescentar que, apesar dos diversos beneficios mencionados, ha
algumas dificuldades a serem superadas pelas organizagdes que almejam implantar um modelo
de gestdo por competéncias, tais como a escassez de pessoal qualificado para alterar as
diretrizes tradicionais que norteiam os processos de gestao de pessoas; a falta de um sistema de
apoio (sistema especifico para gestdo por competéncias); € o planejamento fragil, que muitas
vezes nao consegue abarcar todos os elementos necessarios para que esse novo modelo tenha

sucesso (SIQUEIRA; NASCIMENTO, 2016).



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva e qualitativa, considerando
que se propOs a descrever e analisar de maneira aprofundada o fendmeno estudado
(DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008), que foi um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, baseando-se, para isso, nas percepgoes dos sujeitos diretamente envolvidos com
ele (FLIK, 2009).

O método empregado foi o estudo de caso, que permite, utilizando-se multiplas fontes
de evidéncias, compreender com profundidade o fendmeno de interesse da pesquisa dentro do
contexto particular no qual ele ocorre (YIN, 2010). Entre as vantagens de se optar por tal
método, podem-se citar a flexibilidade no que se refere aos procedimentos empregados
(VENTURA, 2007) e a possibilidade de abarcar a multiplicidade de dimensdes do objeto
estudado (GIL, 2008).

Como objeto de estudo, selecionou-se uma das unidades brasileiras de um grupo
multinacional que atua no setor siderurgico, estando presente em mais de 20 paises e sendo
responsavel por mais de 19.000 empregos.

Tal organizagdo foi escolhida para fins de estudo por trés motivos: primeiramente, por
sua competitividade e desempenho no mercado global, que a tornam referéncia em seu
segmento; em segundo lugar, por sua preocupacdo com as pessoas que contribuem para o
sucesso do negocio, o que fica evidente ao se considerar, entre outros aspectos, que ela mantém,
ha mais de 50 anos, uma fundacdo que trabalha com diversos projetos voltados para melhorar
a qualidade de vida dos empregados e seus familiares; por fim, devido a facilidade de acesso
da pesquisadora a equipe de gestao de pessoas da empresa.

Para coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com quatro
profissionais pertencentes a setores distintos do departamento de Gestdo de Pessoas da
organizacdo: Recrutamento e Selecdo, Departamento de Pessoal, Treinamento e
Desenvolvimento, e Gestdo de Desempenho e Carreira.

De acordo com Manzini (1990), a entrevista semiestruturada conta com um roteiro
basico que aborda a temdtica principal da pesquisa e suas adjacéncias, a0 mesmo tempo em que
proporciona liberdade ao entrevistado para discorrer sobre outros assuntos ndo contemplados
inicialmente.

Além das entrevistas, efetuou-se um exame minucioso dos seguintes documentos:
matriz de competéncias da organiza¢do; formuldrio de avaliagdo de desempenho; planos de

carreira dos funcionarios; e plano anual de treinamentos.



Para andlise dos dados, aplicou-se a técnica de andlise de conteudo, adotando-se
procedimentos sistemdticos e objetivos para descrever e interpretar o conteido das
comunicagdes examinadas (BARDIN, 2011). Segundo Chizzotti (2006), o objetivo da anélise
de contetido ¢ compreender de forma critica as comunicagdes, seu conteido manifesto ou
latente. Percorreram-se todas as etapas sugeridas por Bardin (2011), incluindo pré-analise,
exploragdo do material e tratamento dos resultados, utilizando-se, nesse processo, unidades

tematicas (COOPER; SCHINDLER, 2016).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme mencionado na se¢do anterior, levantaram-se dados secundarios, extraidos
de documentos internos que foram disponibilizados pela organizagdo estudada, e também
primarios, obtidos por meio de quatro entrevistas semiestruturadas com profissionais do
departamento de Gestao de Pessoas, as quais foram gravadas com a anuéncia dos entrevistados
e posteriormente transcritas. No Quadro 1 € possivel verificar a fungdo e setor de atuagao de

cada um dos sujeitos que participaram do estudo.

Quadro 1 — Sujeitos entrevistados

Entrevistado Funcio Setor
El Encarregado de Pessoal Recrutamento e Selegéo
E2 Analista de T&D Sénior Treinamento e Desenvolvimento
E3 Analista de RH Pleno Gestdo de Desempenho e Carreira
E4 Analista de Departamento de Pessoal Remuneragao

Fonte: elaboracao propria (2025).

Inicialmente, verificou-se que a empresa estudada tem como pratica priorizar o
recrutamento interno para preencher fungdes administrativas e de liderancga, visando ndo apenas
estimular os funciondrios a se comprometerem com o proprio desenvolvimento profissional,
mas também fomentar uma cultura de reconhecimento e valorizacdo da contribui¢ao das
pessoas para o sucesso do negdcio.

Tanto no recrutamento externo quanto no interno a empresa utiliza a ferramenta PDA
(Personal Development Analysis), por meio da qual € possivel realizar uma analise do perfil
comportamental dos candidatos. A adog¢do dessa ferramenta, segundo o Entrevistado 1, deve-

se ao fato de que as competéncias comportamentais ou soft skills sdo mais dificeis de encontrar

10



nos candidatos e de desenvolver depois que eles s3o contratados, diferentemente dos
conhecimentos técnicos, que sao mais faceis de serem transmitidos e aprendidos.

Tendo como base os parametros do PDA, a empresa definiu um perfil comportamental
almejado para ocupantes de fungdes administrativas ou de lideranga, que pode ser visualizado
no Quadro 2. Por outro lado, para as demais fungdes (p. €. mecanicos, soldadores, pedreiros,
eletricistas, entre outros), o perfil comportamental ¢ tragado pelos gestores imediatos com o

suporte do departamento de Gestao de Pessoas.

Quadro 2 — Perfil almejado dos candidatos

Eixo Perfil almejado

Neste eixo, espera-se que a tendéncia do
profissional seja baixa, o que indica se tratar de
uma pessoa cautelosa, diplomatica e preocupada

com a seguranga.

Neste eixo, espera-se que a tendéncia do
Extroversao profissional seja alta, o que indica se tratar de
uma pessoa voltada para os relacionamentos.

Neste eixo, espera-se que a tendéncia do
Paciéncia profissional seja alta, o que indica se tratar de
uma pessoa mais calma, tranquila e organizada.

Neste eixo, espera-se que a tendéncia do

profissional seja alta, o que indica se tratar de
uma pessoa detalhista, que valoriza e segue as
regras e procedimentos.

Neste eixo, espera-se que a tendéncia do
profissional seja baixa, o que indica se tratar de
Autocontrole uma pessoa que demonstra, expde e compartilha
seus sentimentos e emogdes, levando-os em
consideragdo no momento de tomar decisoes

Risco

Norma

Fonte: elaboracdo propria (2025).

Ainda em rela¢do ao processo de recrutamento e sele¢do, a empresa conta com um
programa de frainee que visa identificar jovens recém-formados com alto potencial e valores
condizentes aos da organizagdo, para serem preparados para oportunidades futuras em cargos
de lideranga.

O programa de frainee tem duracdo de 12 meses e esta estruturado de acordo com a
metodologia 70/20/10, ou seja, 70% da aprendizagem ¢ adquirida no desempenho diario da
fun¢do, 20% por meio de mentoria € 10% em acgdes formais de treinamento. Durante esse
periodo, o jovem atua em diferentes areas da organizagdo, processo que ¢ conhecido como job
rotation, para que adquira uma visdo global do negécio.

Visando garantir o alinhamento entre as competéncias (técnicas e comportamentais) dos

funcionarios e a estratégia da organizacdo, o departamento de Gestdo de Pessoas elabora

11



anualmente um plano de treinamento e desenvolvimento, que contempla as exigéncias legais
(p. e. treinamentos obrigatérios de acordo com as Normas Regulamentadoras), as demandas
oriundas do sistema interno de qualidade e as lacunas identificadas nas avaliagdes de
desempenho individuais.

Os treinamentos online sdo realizados via Teams ou disponibilizados na plataforma
Engage, enquanto os treinamentos que possuem uma parte pratica sdo ofertados nos “dojos” da
empresa (locais proprios para esse tipo de atividade) ou nas obras. Nesse ultimo caso, o
conhecimento ¢ transmitido durante o desempenho das atividades laborais, ou seja, on the job.

Além disso, a empresa possui o0 PDL (Programa de Desenvolvimento de Lideres), que
¢ especifico para funciondrios que estdo em processo de promocdo para uma funcdo de
lideranga. Vale acrescentar que, para serem promovidos, eles tém que se destacar nas avaliagdes
de desempenho realizadas pela organizacdo e apresentar um perfil comportamental compativel
com o perfil almejado para esse tipo de fungao.

Existem também treinamentos de cunho comportamental, que sao disponibilizados a
cada 90 dias ou de acordo com a necessidade percebida pelos gestores. O publico-alvo sdo todos
os funcionarios da empresa e os temas abordados incluem compliance, integridade, assédio,
entre outros.

Os colaboradores recém-contratados, além dos treinamentos especificos exigidos em
sua area de atuacdo, ainda participam de uma acdo de capacitacdo introdutéria. Nesse
treinamento, o departamento de Gestdo de Pessoas apresenta uma visdo geral da empresa (sua
histéria, atuagao, onde esta inserida, etc.), assim como sua visdo, missao e valores. Além disso,
os novos funcionarios t€ém contato com algumas liderancas de diferentes areas, de forma a
alinhar as expectativas e comportamentos esperados.

A organizacdo estudada utiliza a plataforma Join RH para realizar a gestdo de
desempenho e das metas tracadas. A avaliagdo de desempenho ¢ feita a cada seis meses e
embasa o feedback que ¢ fornecido para cada funciondario, € os métodos empregados sdo 180°
ou 360°, dependendo da fungao.

No caso especifico dos coordenadores de contrato, a avaliagdo de desempenho leva em
considera¢do também o retorno das obras sob sua responsabilidade, e esse indicador interfere,
inclusive, no célculo da bonificagdo anual desses profissionais via PPR (Programa de
Participagdo nos Resultados).

O PPR pode ser definido como uma forma de remuneragdo variavel caracterizada pela
participagcdo dos funciondrios nos lucros ou resultados da empresa, cujo valor depende do

alcance das metas previamente definidas. Entre os funciondrios da empresa, sdo elegiveis para

12



participar desse programa aqueles que atuam nos setores administrativos e de suprimentos, 0s
gestores de contratos e as liderangas.

Os funcionarios que atuam diretamente nas obras, apesar de ndo serem contemplados
no PPR, participam do Programa Corrida GP, que bonifica mensalmente as equipes que atingem
as metas de produtividade tragadas, levando em consideracdo também a assiduidade e
comprometimento de seus membros.

Além do salario e do programa de remuneragado variavel, os funcionarios contam ainda
com um pacote de beneficios que inclui vale-alimentagao, restaurante na empresa, vale-refeicao
(para funcionarios que atuam diretamente nas obras), convénio médico e odontologico, seguro
de vida, vale-transporte ou Onibus fretado pela empresa, cartdo de desconto em farmacias,
gratificacdo natalina e previdéncia privada.

A previdéncia privada ¢ um programa no qual a empresa entra com uma contrapartida
de valor igual ao da contribui¢ao do funciondrio, que pode ser de 1, 2 ou 3% do salario mensal.
Todos os funcionarios sdo elegiveis e a administragdo do montante ¢ feita por uma institui¢ao
bancaria parceira da empresa. A possibilidade de saque do valor total investido pela empresa
esta condicionada a um tempo minimo de permanéncia do funcionario.

Em complemento as ferramentas de remuneragao supracitadas, a empresa promove um
evento de final de ano e, na Gltima semana de cada més, uma confraterniza¢do na qual sdo
comemorados os aniversarios e reconhecidos os funcionarios que se destacaram no periodo.

Finda a apresentacdo do modelo de gestao por competéncias da empresa estudada, faz-
se oportuno tecer algumas consideracdes sobre ele com base na literatura previamente
consultada sobre essa tematica.

Primeiramente, vale destacar a prioridade dada ao recrutamento interno pela
organiza¢do, o que, de acordo com Ceribeli et al. (2019), ¢ uma caracteristica marcante da
gestdo por competéncias, dado que essa pratica, ao mesmo tempo em que estimula os
funcionarios a se desenvolverem em linha com as necessidades estratégicas do negdcio,
recompensa os esforcos individuais nesse sentido.

Outro aspecto que merece destaque ¢ a énfase dada pela organizacdo as soft skills dos
candidatos nos processos de selecdo de pessoal. Conforme se verifica em Pires et al. (2005), na
gestao por competéncias, trabalha-se com o tripé conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja,
nao basta que o profissional tenha conhecimentos técnicos, € necessario que ele seja capaz de
mobiliza-los para gerar valor para a organizacao.

O planejamento anual de treinamento e desenvolvimento realizado pela empresa, além

de atender as exigéncias legais e dos sistemas internos de qualidade, também busca sanar as
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lacunas de competéncias identificadas nas avaliagdes de desempenho dos funcionérios, em
linha com os apontamentos de Gorlov, Lazareva e Fursov (2015) e Ceribeli, Maciel e
Guilarducci (2017).

Dessa forma, da-se suporte para que os individuos desenvolvam e aprimorem as
competéncias humanas criticas para o negocio (HEILMANN; HEILMANN, 2012), passando a
contribuir de maneira mais efetiva para que a estratégia organizacional seja implantada de
maneira bem-sucedida (DE VOS; DE HAUW; WILLEMSE, 2015; SNITKO; GASHO;
KLINDUHOVA, 2015).

Confrontando as praticas adotadas pela empresa em seu modelo de gestdo de pessoas
por competéncias e a literatura, faz-se apenas uma ressalva: o sistema de recompensas, apesar
de ser, em tese, bastante atrativo e incluir até mesmo uma bonificacdo variavel atrelada ao
alcance das metas tracadas, ndo conta com um componente que vincula de maneira direta o
desempenho dos funciondrios, sob uma otica mais ampla, e sua remuneragdo (CERIBELI,
ALMEIDA, 2015).

O ideal seria que se adotasse também um modelo de remuneragdo por competéncias,
que fosse capaz de reconhecer e recompensar o desempenho dos funcionarios a partir de uma
perspectiva abrangente, contemplando o espago ocupacional, a complexidade do trabalho
desempenhado, as entregas realizadas e a capacidade do individuo de agregar valor a
organizacdo (DUTRA, 2008).

Apesar disso, 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias adotado pela empresa
estudada cumpre as funcdes bésicas que se espera, que sdo estimular e dar suporte aos
funcionarios para que eles desenvolvam as competéncias humanas fundamentais para viabilizar
e consolidar as competéncias organizacionais criticas para o sucesso do negocio, € recompensa-
los adequadamente por isso (FISHER, 2002). Em sintese, conforme argumentam Fleury e
Fleury (2003), o modelo de gestdo de pessoas por competéncias proporciona, principalmente,

o desenvolvimento e a reten¢ao de talentos.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da necessidade de se repensar a gestdo de pessoas nas organizagdes
contemporaneas, a presente pesquisa teve como objetivo descrever as caracteristicas do modelo

de gestdo por competéncias adotado pela unidade brasileira de uma organiza¢do multinacional

que atua no setor sidertrgico.
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A andlise do modelo de gestao por competéncias adotado pela empresa estudada revelou
que ela segue varias diretrizes recomendadas pela literatura, com foco no desenvolvimento
continuo das competéncias de seus colaboradores e no alinhamento de suas praticas de
recrutamento e sele¢do, treinamento € recompensas a estratégia organizacional.

Outros aspectos a serem destacados sdo (I) a coeréncia existente entre a defini¢cdo das
competéncias humanas criticas para o negocio e a estratégia organizacional, e (II) os esfor¢os
voltados para suprir a lacuna entre as competéncias almejadas e aquelas que os funcionarios
efetivamente possuem. Com isso, a gestao de pessoas passa a ser mais coerente em relagdo aos
objetivos e necessidades da organizacdo no longo prazo.

Por outro lado, a critica quanto a auséncia de um modelo de remunera¢do por
competéncias que vincule o desempenho e o desenvolvimento dos funcionarios diretamente a
sua remuneracdo reflete um ponto de melhoria, conforme sugerido pela literatura consultada.
Embora a adogao de um sistema de remuneragao variavel, como o PPR, seja positiva e incentive
a produtividade e o alcance de metas, um modelo de remuneragdo mais abrangente, que
considere o valor gerado pelos colaboradores no contexto mais amplo da organizagdo, poderia
fortalecer a retencdo de talentos a longo prazo. Este tipo de reconhecimento ligado mais
diretamente a estratégia do negodcio seria uma forma de premiar a capacidade dos funcionérios
de agregar valor a organizagdo, além de promover o reconhecimento pela complexidade e
qualidade do trabalho realizado.

Ao analisar o modelo de gestdo de pessoas adotado pela empresa estudada, a presente
pesquisa oferece insights sobre como integrar recrutamento e sele¢do, treinamento e avaliagao
de desempenho de maneira estratégica, alinhando as competéncias dos funcionarios as
necessidades organizacionais. Além disso, fomenta uma reflexdo acerca da importincia de
valorizar as soft skills e o desenvolvimento continuo dos individuos, além de identificar
oportunidades de melhoria, como a integracdo mais eficaz entre desempenho e remuneragao.
Dessa forma, este estudo, ao mesmo tempo em que contribui para o avanco do conhecimento
sobre a tematica investigada, oferece orientagdes praticas que podem ser adotadas por outras
empresas para aprimorarem seus processos de desenvolvimento de talentos e alcangarem
melhores resultados organizacionais.

Apesar de ter alcancado o objetivo delimitado, esta pesquisa possui limitagdes devido
ao fato de os entrevistados serem somente profissionais que atuam na area de gestao de pessoas,
sem considerar a perspectiva dos demais funcionarios da empresa investigada, bem como a

decisdo de examinar o funcionamento da gestdo por competéncias em uma tnica organizagao.
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Para estudos futuros, sugere-se uma analise comparativa entre os modelos de gestao por
competéncias adotados por diferentes empresas, a fim de identificar as praticas mais eficazes e
eventuais nuances setoriais. Além disso, recomenda-se investigar a percepc¢ao dos funcionarios
a respeito dos beneficios e desvantagens desse modelo de gestdo. Por fim, sugere-se examinar
especificamente o modelo de remuneragdo por competéncias, focando nas suas caracteristicas

e implicagdes sobre a satisfagdo e a retengdo de talentos.
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