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Resumo: O sucesso de uma organizacdo depende de colaboradores competentes, eles contribuirdo com
as propostas da organizacdo se esta criar estratégias qualificando-os, motivando-os a mostrarem suas
habilidades, levando-os a desenvolver suas capacidades, provocando um maior enggjamento ao seu
trabalho, alinhando significativamente aos objetivos e resultados. Trata-se de um desafio por parte das
organizagtes, umavez que ndo poderaficar apenas no discurso de mudangas, e sim criar um conjunto de
politicas e praticas, conciliando pessoas e organizacdo, utilizando-se do processo de Gestédo por
Competéncias. E necessério que as organizacdes entendam que as mudancas devem estar presentes em
seu plangjamento estratégico, onde a Gestdo por Competéncias, por ser uma ferramenta pedagdégica,
atuara positivamente buscando atingir as metas da organizagdo. O presente estudo teve como objetivo
analisar 0 processo de Gestéo por Competéncias a fim de verificar a forma pela qual essa ferramenta
auxilia naidentificagdo do potencia e perfil de seus profissionais, se é compativel ao da empresa, como
também o engajamento desses profissionais. Para tanto, foi analisado o caso da empresa Vae do Rio
Doce e verificou-se que ndo foi possivel identificar a aplicacéo dos conceitos de gestdo por competéncias
em todos processos e subprocessos de RH . Apds andlise realizou-se proposta para que a Vale do Rio
Doce em seu processo de Gestdo por Competéncias atraia, avalie, remunere, beneficie e desenvolva
pessoas, que s8o recursos valiosos para a organizacdo. Sendo assim, pode se afirmar que a gestao por



competéncia é responsavel por esse processo dentro das organizagdes, pois tem o papel de adequar as
competéncias profissionais do colaborador aos objetivos organizacionais, gerando assim melhores
resultados, contribuindo com o crescimento da organizag&o.

Palavras Chave: Gestao por Competénc - Gestao de Pessoas - Engajamento - Recur sos Humanos -
Organizagao
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1 INTRODUCAO

Os colaboradores podem contribuir positivamente com as propostas de uma empresa
quando essas criarem novas estratégias, qualificando-os, tornando-os mais capazes, uma vez
que o sucesso de uma organizacdo depende de pessoas competentes.

Por sua vez, ¢ comumente exposto que o processo de gestdo por competéncias pode
motivar os colaboradores, levando-os a mostrarem suas habilidades de maneira que possam
desenvolver suas capacidades esperadas pela organizacdo, provocando assim o maior
engajamento desse profissional ao seu trabalho e alinhando de forma significativa aos
objetivos e resultados. Nesse sentido, a relevancia desse estudo se justifica devido a
necessidade de as empresas compreenderem que as mudancas no mundo contemporaneo se
tornam necessarias ¢ que mudancas devem estar presentes em seu planejamento estratégico.

Sendo assim, a Gestdo por Competéncias se destaca como uma da ferramenta
pedagodgica que auxiliam na promog¢dao do desenvolvimento dos profissionais tornando-os
mais competentes, com habilidades técnicas e comportamentais, dessa forma, poderdo atingir
os resultados esperados atendendo os requisitos relativos ao cumprimento de sua fungdo na
organizagao.

O presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de Gestdo por
Competéncias a fim de verificar importancia e a forma pela qual essa ferramenta auxilia na
identificacdo do potencial e perfil de seus profissionais, se é compativel ao da empresa, como
também o engajamento desses profissionais. Para tanto, foi analisado o caso da empresa Vale
do Rio Doce a fim de verificar se os resultados atendem os objetivos esperados pelas
organizagoes.

2 MUDANCAS NAS ORGANIZACOES

Filho (2007) esclarece ser um desafio entender a dinamica de novas propostas nas
organizagdes, como a forma de alcancar seus objetivos por meio das relagdes de trabalho,
como a constru¢do de equipes que tenha visao de criar energia, engajar a mente € coragao, que
tenha habilidades, experiéncia e iniciativas empreendedoras.

Dutra (2002) enfatiza que as mudangas em uma organizagao sao fatores importantes
na gestdo de pessoas que se caracterizada como ‘“conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacdo € as pessoas para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo”. Sendo assim, os responséaveis pela administracao de
recursos humanos devem ter uma lideranga ativa comprometida com o desenvolvimento de
pessoas e equipes. E isto ocorre, porque segundo Rodrigues (2003) a gestdo de pessoas € uma
das areas que mais tem sofrido alteragdes e transformagdes nas tltimas décadas, ela tem sido
responsavel pelo sucesso das organizagdes e pela contribuicdo intelectual que representa,
valorizando o ser humano por meio do engajamento organizacional. Entretanto, as
organizagdes enfrentam desafios ao analisar se os colaboradores se estdo realmente engajados
com a proposta organizacional.

Chung (2005, p. 152) ao analisar modelos mentais e cultura quanto a valores de alto
contexto observou que:

mentes com valores de alto contexto sdo capazes de considerar muitas variaveis
simultaneamente, de forma sistémica ou organica, isto é, sdo capazes de perceber
como as diferentes varidveis se integram para funcionar, como um organismo vivo,
com resultados superiores a soma simples dessas variaveis.
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Dessler (2003) destaca que as pessoas que fazem parte das organizacdes sdo o0s
maiores contribuintes para que essas organizagdes tenham exceléncia na qualidade e
produtividade. Sendo assim, a administracdo de Recursos Humanos deve conduzir as pessoas
nos processos referentes a contratagdo, treinamento, avaliagdo, remuneragdo e ambiente
seguro. A geréncia de RH precisa estar informada quanto as oportunidades, saude, seguranca,
reclamagoes trabalhistas, dentre outras.

As pessoas passam boa parte da vida numa organizacdo, e, para desenvolver ¢
necessario operar, produzir e competir, para que isso acontega ¢ necessario serem vistas como
um recurso produtivo. Para Chiavenato (2006) a Gestao de Pessoas se baseia em trés aspectos
fundamentais: (a) as pessoas como seres humanos; (b) as pessoas cOmo mero recursos
(humanos) organizacionais; (c) as pessoas como parceiros da organizagao.

Por sua vez, Fogari e Teixeira (2012) acreditam que as empresas devem modernizar
seu gerenciamento de pessoas, estarem abertas para aprendé-lo, pois o conhecimento oferece
possibilidades para melhores resultados, tornando-as mais flexiveis e adaptaveis as mudancas.
E ideal que se acelere essa aprendizagem em relagio a outros concorrentes e que realizem
mudangas significativas nas formas de pensar e interagir buscando sempre o interesse das
pessoas em permanecer na empresa.

Bruno (2000) aponta que as mudancas nas Organizagdes estdao em fase inicial de
desenvolvimento. Mudanga pode ser qualquer alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na
organizagdo, decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagdo que traz algum
impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho, como também qualquer
transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro

componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

Wood (2000) evidencia que os conceitos apresentados pelo autor, observa-se certa
desigualdade, no entanto o que pode se ter em comum entre elas ¢ a necessidade de
planejamento da mudanga, de acordo com as demandas do meio, seu objetivo de aumento do
desempenho organizacional, e a sua abrangéncia a varios componentes organizacionais.

Bressan (2004) garante que as estratégias de mudanca, para que se obtenham sucesso
envolve compreender aspectos do ambiente, dos individuos e da organiza¢gdo como um todo.
E necessério identificar variaveis do contexto que estariam provocando as mudangas, sejam
continuas ou ndo e pode se apresentar como vantagens para os gerenciadores da mudanca,
aumentando a eficacia organizacional e de sua chance de sobrevivéncia.

Hernandez e Caldas (2001) apontam a esséncia de uma resisténcia dos individuos
quanto as mudangas, porém em graus variados, visto como algo natural e inevitavel. Dessa
forma, ¢ relevante alertar os gestores sobre a necessidade de conhecer os individuos e a
cultura da organizagdo, para que possa planejar as mudancas e saber lidar com as mais
diferentes reagdes Marras (2011) deixa evidente que causa principal de todas as mudangas
encontra-se na globalizacdo da economia e a abertura dos mercados ocasionando uma
concorréncia entre produtos e pregos na década de 1990.

2.1 IMPORTANCIA DAS PESSOAS NAS ORGANIZACOES

Nos tradicionais processos de recrutamento e sele¢do, novos instrumentos, novas
técnicas vém sendo empregadas, visando identificar pessoas com potencial crescimento,
flexibilidade para enfrentar os incidentes criticos e as novas demandas das empresas,
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pensamento estratégico. Os processos de treinamento e desenvolvimento assumem novos
contornos (Fleury & Fleury, 2011, p.79):

Junior (2012) ressalta que a responsabilidade do recrutamento, integracdo e a
formacao do conjunto de pessoas para desenvolver as atividades em uma organizacao, sdo dos
gestores em Recursos Humanos, que tem a capacidade de colocar, agregar o ativo, colocando
os beneficios e incentivos a disposi¢ao do recrutado, valorizando-o como pessoa, dessa forma
a organizacao que ¢ a mais beneficiada.

Resende (2002) explica que ao longo dos anos a maneira de conduzir pessoas tem
gerado certo desconforto por parte da gerencia de recursos humanos, devido o descompasso
entre as praticas de gestdo, a necessidades das organizagdes e das pessoas.

2.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Para Tavares (2011) a Gestdo de Recursos Humanos tem sido reconhecida atualmente
como uma fonte de vantagem competitiva para as organizagdes, € se tornou parceira nos
negocios, apesar de historicamente ser associada com foco em aspectos administrativos da
gestdo dos trabalhadores (Ulrich, 1997; Lawler 111 e Boudreay, 2009).

Entretanto, a partir dos anos 90, se deu inicio a nova era dessa Gestdo, tendo sido
designada Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, valorizando a fun¢do dos RH dentro das
Organizacdes por sua capacidade de alcangar a vantagem competitiva esperada.

Ja de acordo com Alcazar et al (2005) a dimensao estratégica da gestdo de recursos
humanos comecou a despertar um tratamento especifico entre os investigadores,
essencialmente devido a confluéncia de duas mudangas bésicas na literatura: primeiro, a
mudanga na abordagem da gestdo de pessoal para o conceito mais moderno de recursos

humanos; segundo, devido a reorientagdo dos modelos de gestdo estratégica focados nos
aspetos internos da organizagao .

A 4rea de Administracdo de Recursos humanos (ARH), na visao de Chiavenato (2009)
passou por trés fases distintas, a saber: Relacdes Industriais, Recursos Humanos e Gestao de
Pessoas. Tais nomenclaturas foram ajustadas a padroes conforme a época e de acordo com as
necessidades das organizagdes.

Arruda e Piletti (2007) afirmam que a Revolug@o Industrial, iniciada na Inglaterra em
meados do século XVIII, foi beneficiada pelo acimulo de capital, consolidando o sistema
capitalista, finalizando a predominio do capital mercantil sobre o industrial. Por
conseguinte, Borges (2006) explica que a Revolu¢ao Industrial foi um marco para a
sistematizacdo da drea de Recursos Humanos, porém ndo ha um consenso quanto ao
surgimento do profissional dessa area, o que evidencia a imagem multifacetada que o
profissional carrega consigo. O autor ratifica que a delimitacdo de uma darea de trabalho
denominada RH dentro das organizagdes, utiliza-se de determinados principios, conceitos,
estratégias e técnicas para atrair, manter, treinar, desenvolver, motivar e avaliar o patrimonio
humano da organizagdo, ¢ se configurou como um campo de trabalho profissional a partir da
Revolucao Industrial, no final do século XIX.

Por sua vez, Tonelli ef al (2002) analisa os primérdios da gestdo de RH, na figura
do capataz no periodo que vai do final do século XIX até a I Guerra Mundial, pelo fato dele
contratar, demitir, supervisionar e pagar, além de selecionar o pessoal de forma improvisada
no intuito do capataz escolher quem contrataria para o trabalho daquele dia.
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No inicio do século XX, o modelo de organizagado racional do trabalho foi consolidado
por Taylor, estruturado sobre administra¢do de recursos humanos, que embora ndo tenha sido
o ideal, derivou na teoria e na pratica das nogdes de gestdao, que teria capacidade de se guiar
de forma racional acionando estimulos econdmicos com objetivo de se beneficiar.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008), colocam que Fayol também antecipou a tendéncia
voltada a importancia das relagdes humanas, afirmando que a harmonia do pessoal de uma
empresa ¢ fonte de vitalidade para ela, sendo assim, € necessario esfor¢o para manté-lo.

Marras (2011) esclarece que o movimento de relagdes humanas passou a ser um
desafio a funcdo de chefe de pessoal. O novo modelo de gestdo tinha como objetivo aumentar
a produtividade, eliminando conflitos e custos. O chefe de pessoal sofre uma pressdo muito
forte, com uma inversao radical de seu papel, passando a se preocupar com o individuo,
porém o empresario, o trabalhador e o chefe de pessoal ndo estavam preparados.

Com base em Zarifian (2001) o novo modelo de gestao gerou algumas repercussdes
nas praticas de RH, como por exemplo, no recrutamento que passou a ser feito de forma mais
rigorosa, compromisso quanto a mobilidade interna, como o término de progressao
automatica por antiguidade, além do fato de que o colaborador deve se comprometer com a
empresa € se envolver e desenvolver suas proprias competéncias.

Marras (2000) salienta que para atender os modelos organizacionais o RH assumiu a
responsabilidade de fazer a captagdo e triagem de profissionais no mercado, selecao e
encaminhamento de profissionais pra a empresa, trata-se do subsistema do RH que
compreende o recrutamento e selecdo, colocando o homem certo no lugar certo.

Para Chiavenato (2006), a administracio de Recursos Humanos materializou suas
atividades de forma sistémica e subdividas em cinco subsistemas interdependentes entre si.
Sao eles: (I) Provisdao; (II) Aplicagdo; (III) Manutengdo; (IV) Desenvolvimento; e, (V)
Monitoragdo. Segue no quadro 02 as atribui¢des de cada subsistema.

Os cinco subsistemas tém assuntos distintos e interligados, cujo resultado global aumenta
desde que estes (subsistemas) estejam articulados e sintonizados entre si (CHIAVENATO,
2006).

Quadro 02: os subsistemas de administracdo de recursos humanos e suas principais
atribuicoes.

SUBSISTEMA ATRIBUICOES

L Provisdo de Recursos Humanos = Pesquisa de mercado de recursos
humanos;
=  Recrutamento;
= Selecdo;
= Integracdo.
II. Aplicagdo de Recursos Humanos = Analise e descri¢@o de cargos;
= Planejamento e alocagdo de recursos
humanos;

=  Plano de carreiras;

= Avaliacdo de desempenho.

I11. Manutengdo de Recursos Humanos = Administracdo de salarios;

=  Beneficios sociais;

= Higiene e seguranga do trabalho;

= Relagdes trabalhistas.

IV. Desenvolvimento de Recursos Humanos =  Treinamento;

=  Desenvolvimento de recursos humanos;
=  Desenvolvimento organizacional.




SEGeT

SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA

Desenvolvimento de Competéncias
# Frente aos Desafios do Armanha

31 de Outubro e
01 de Novembro

V.

Monitorag¢ao de Recursos Humanos = Banco de dados;

= Sistema de informagao;
=  Auditoria de Recursos Humanos.

Fonte: CHIAVENATO, I. Como transformar RH de um centro de despesas em um centro de lucro.
Sdo Paulo, Makrom Books, 1996.

Marras (2000, p. 149) coloca que o treinamento se divide em dois aspectos:

IIL.

No que tange ao aspecto técnico do treinamento: a areca de T&D deve
submeter sua programagdo a cada setor especifico da empresa em que o
treinamento serd aplicado, principalmente no que diz respeito ao contetdo,
resultados esperados, pessoal a ser treinado e escolha do instrutor. A
‘homologagao’ desses itens pelo setor ‘cliente’ garante a area de T&D uma
maior probabilidade de acerto técnico nos resultados finais, ao mesmo
tempo que cria um lago de comprometimento entre o cliente e a
organizagdo de T&D, extremamente importante para a credibilidade e
visibilidade do sistema..

No que se refere ao aspecto comportamental: Quanto ao aspecto
comportamental a ser abordado nos modulos de treinamento, embora
busque sugestdes e convide as demais areas da empresa a apreciar o
desenho dos moédulos, a area de T&D deve ser a responsavel prioritaria
pelas informagdes e valores que serdo repassados aos treinandos, levando
em conta o ‘padrio’ de comportamentos e atitudes esperados pela
organiza¢do em seus trabalhadores. Nesse caso estd em jogo o perfil
cultural da empresa e, por essa razdo, 0 minimo que se espera ¢ que a area
de T&D domine completamente tal matéria, para poder orientar
devidamente os rumos a serem seguidos por cada médulo de treinamento.

3 COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES

3.1 CONCEITO DE COMPETENCIAS

De acordo com Fleury e Fleury (2001) o termo competéncia pode ser utilizado para
qualificar pessoas e torna-las aptas a realizar atividades, para tanto elas devem ter
conhecimento, habilidades e atitudes, gerando o conceito denominado CHA. Esse pode ser
um conceito de competéncia em um sentido amplo. Nesse sentido, as pessoas devem procurar
um aprimoramento continuo, agregando valor a organizagao e a si mesmo.

Por sua vez, Marras (2008, p.25) explica que:

De fato, a consolidacdo da no¢do de competéncia inicia pela transi¢do de
qualificacdo para o de competéncia, periodo em que a énfase principal é a
identificacdo das capacidades necessarias para atuar em certo tipo de tarefa e obter

um desempenho superior.

Com base em Dutra (2004); Fischer (2002); e Zarifian (2001) um profissional ao
utilizar de forma adequada suas qualidades, como conhecimentos, habilidades e atitudes,
passam a ser competente, conforme exposto na figura 1. Dessa forma surgiu a gestdo de
pessoas alinhada com as perspectivas das organizacdes.
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Figura 01: as trés dimensées da competéncia

Fonte: RUZZARIN, R. et al. Gestdo por competéncias: indo além da teoria. Porto Alegre: SEBRAE/RS,
2002.

Parente (2004) assegura que o conceito de competéncia foi introduzido nas empresas
no inicio dos anos 1980, devido a necessidade da gestdo de uma nog¢do unificadora, uma
unidade de avaliacdo Unica para a gestdo dos recursos humanos, dessa forma, as empresas
passaram a considerar cada vez mais a Gestdo de Competéncias como fonte de vantagem

competitiva.

Para Bitencourt (2005) a aplicagdo do conceito de competéncia no campo
organizacional como ferramenta de gestdo surge associada ao discurso de conduzir pessoas
de forma a acrescentar valor a organizagdo, alinhando as praticas de Recursos Humanos aos
objetivos organizacionais, na busca pela criagdo e manuten¢ao da vantagem competitiva.

Por conseguinte, Barbosa (2008) explana que o RH deve estar presente, orientando
conforme suas estratégias, se aproximando do cerne das organizacdes, sendo assim, Gestao de
Competéncias e Gestdo de Estratégica de Recursos Humanos devem ser integradas, uma vez
que ambas possuem uma relagdo tedrica e pratica.

Para Carbone et al. (2009, p.72)

A partir de um novo modelo de estratégia organizacional, a area de gestdo de
pessoas pode orientar suas politicas, planos taticos e a¢des, integrando todos os seus
subsistemas em torna da aquisi¢do das competéncias necessarias a consecugao dos
objetivos organizacionais.

3.2 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIA

Dutra (2004) destaca que o Modelo de Gestdo por Competéncias (GPPC), objetiva
ampliar conhecimentos, habilidades e atitudes, acrescentando valor ao individuo e a
organizacdo, trata-se de um modelo util, uma vez que aprimora, inova, sendo assim, as
organizagdes se organizam gerenciando e orientando o comportamento do profissional no
trabalho.

Na opinido de Banov ( 2010, p. 27):

A preocupagdo com as competéncias surge em resposta a um ambiente altamente
competitivo em que as empresas buscam novos modelos de gestdo para adequar seus
colaboradores as suas estratégias de negocios. O Objetivo ¢ alinhar as competéncias
individuais as metas organizacionais.
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A figura 2 serve de instrumento para os gestores pactuarem planos de acdo e de
desenvolvimento, oferece padrdo de investimento, ¢ util na fase de contratagdo de pessoas,
dentre outras.

Figura 02: Modelo de Gestao por Competéncia

Dimensionamento do
Quadro

Gestao de Carreira e
Sucesséo

Recrutamento
e Selecido

Sistema de
Remuneragéao

Treinamento e

A Avaliacao
Desenvolvimento

Fonte: BRUNO. F. M. F. F. Analise da relacao entre os conceitos de criatividade, inovacgao e
mudanca organizacional. Mimeo. 2000.

Fernandes (2013) coloca ainda que o Modelo de Competéncias contribui para se
implantar estratégias nos processos de gestdo de pessoas conforme a seguir:

a. Recrutamento e Selegdo: estabelece o perfil das pessoas a serem buscadas no
mercado ou promovidas internamente;

b. Avaliagdo: define expectativa para as pessoas e instrumentos para avaliacdo
que captam a diferenca entre o que a pessoa faz e que de espera dela;

c. Treinamento e Desenvolvimento: fornece a empresa subsidios para estruturar
programas de treinamento formais ou informais, a fim de desenvolver nas
pessoas as competéncias necessarias;

d. Carreira: o modelo estabelece as competéncias necessarias a cada carreira e os
critérios para mudanca;

e. Remuneracdo: as competéncias e os niveis de maturidade profissional
necessario para entrega-las sao de uma base consistente para se construirem
faixas e regras de remuneracao;

f.  Sucessdo: o modelo ajuda a compor e preparar as pessoas para a sucessao em
posicdes criticas ao negocio.

4 ENGAJAMENTO

Marras (2011) conceitua engajamento como sendo o envolvimento dos funcionarios
nas decisdes que os afetam, pedindo suas opinides e permitindo que refutem os méritos das
ideias e suposi¢cdes um dos outros, o que ¢ um desafio na sustentabilidade nos negocios.

Schomberger (1985) corrobora ao dizer que a organizacdo deve valorizar a
subjetividade das percepgdes de seus profissionais, para que possa viabilizar o engajamento
das pessoas, levando-se em consideragdo as diferencas entre o individuo e a organizagdo. E
necessario que esses individuos tenham formagao flexivel, que tenha nogdes que compreende
a realidade especifica do trabalho.

Neto et al (2013, p.13) afirma que as organizagdes devem criar condigdes visando
promover um melhor engajamento conforme pressupostos da gestdo do conhecimento,
respeitando o ciclo abaixo:
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I. Abertura par didlogo entre os individuos e dirigentes;

II. Abertura para a exposi¢do de ideias e sugestoes;

III. Compatibilidade de objetivos entre individuos e organizagao;

IV. Avaliagao do desempenho individuo, que segundo é também através
do desempenho que individuo desenvolve crengas e atitudes sobre o
que deve ou ndo fazer dentro de seu papel;

V. Rede de relacionamentos, que ¢ composta por um conjunto de
ligagdes dinamicas entre os diversos membros da organiza¢do, onde
esses individuos estdo engajados em troca de conhecimento e
estratégica deliberada quanto ao valor e ao servigo;

VI. Compartilhamento de conhecimento, acontece quanto o individuo
compartilha conhecimentos dentro de uma dinamica de trocas
voluntarias e estratégicas.

Para tanto Moura et a/ (2013) evidenciam que o engajamento organizacional depende
do processo de gestdo do conhecimento. Ja& Mowday (1999) se posiciona ao afirmar que os
estudos sobre as pessoas crescem no intuito de se compreender a dimensdo humana dentro
das organizacdes através das suas atitudes e comportamentos em relagdo ao trabalho.

A relagdo “’pessoas’’ versus organizacdo passa a ser palco de grandes mudancas na
estrutura da organizacao, podendo citar como exemplo a evolucao do departamento de pessoal
para gestdo estratégica de pessoas.

O termo engajamento organizacional, para Meyer e Allen (1990) existem diversos
conceitos, o mais defendido ¢ que a ligagdo psicoldgica afetiva do individuo a organizacao
refletindo os valores e os objetivos organizacionais equivalentes aos valores e objetivos
individuais.

Meyer e Allen (1990) afirmam que colaboradores engajados apresentam vigor,
dedicagdo, absorcao ao realizar suas tarefas, possuem mais energia, se envolvem com o que
fazem, se concentram com a atividade, sem perceber o tempo passar.

Estudos realizados por Luthans e Youssef (2007) apontam que os recursos pessoais
também sdo aspectos que devem ser considerados ao se falar de engajamento como a
autoestima positiva, o elevado senso de autoeficacia e otimismo, grande capacidade de
resisténcia e uma ativa participagao social.

Trata-se de recursos pessoais atuando como um motor que motiva as pessoas a
perseguirem seus objetivos, levando a acreditar na sua propria capacidade, desencadeando um
elevado nivel de desempenho no trabalho e satisfagao com a vida.

Para tanto, conclui-se que profissionais engajados experimentam mais emogdes
positivas, incluindo a felicidade, a alegria e o entusiasmo, trazendo beneficios a organizagao,
assim, as organizagdes que investem nos recursos de trabalho, ganham profissionais com
elevados niveis de desempenho, envolvidos com o trabalho e responséaveis pelo seu proprio
desenvolvimento profissional.

5 ESTUDO DE CASO: EMPRESA VALE DO RIO DOCE

A presente pesquisa foi desenvolvida de forma descritiva e bibliogréafica utilizando-
livros, revistas, jornais e sifes. Adicionalmente o estudo de caso foi realizado na empresa
Vale do Rio Doce mediante informacgdes disponiveis em seu site na internet, bem como por
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intermédio de materiais divulgados nos meios de comunicagdo, que exponham o Modelo de
Gestao das Pessoas por competéncia nessa organizagao.

Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) foi criada pelo Governo Federal em 1° de
junho de 1942 tendo sido privatizada em 07 de maio de 1997, quando o Consoércio Brasil,
liderado pela Companhia Sidertrgica Nacional (CSN), venceu o leildo realizado na Bolsa de
Valores do Rio de Janeiro, adquirindo 41,73% das agdes ordinarias do Governo Federal.

A empresa tem como Missdo: Transformar recursos naturais em prosperidade e
desenvolvimento sustentavel, onde visa ser empresa de recursos naturais global numero um
em criacdo de valor de longo prazo, com exceléncia, paixdo pelas pessoas e pelo planeta,
cujos seus valores sdo: A vida em primeiro lugar; valorizar quem faz a nossa empresa; cuidar
do nosso planeta; agir de forma correta; crescer e evoluir juntos; fazer acontecer.

A CVRD expandiu sua atuagdo do Sudeste para as regides Nordeste, Centro-Oeste e
Norte do Brasil, diversificando o portfolio de produtos minerais e se consolidando na
prestacdo de servigos logisticos. A empresa abastece o mercado global com seus produtos que
dao origem a uma infinidade de elementos em todo o mundo. Atualmente, a Vale realiza
pesquisas em diversos estados brasileiros e em paises das Américas, da Asia e da Africa, e
tem por objetivo buscar oportunidades de qualidade e que estejam em sintonia com a
estratégia de crescimento da Vale, garantindo novas reservas minerais para o futuro.

Preocupada em suportar todo esse contexto organizacional, a Vale visa desenvolver
talentos e criar um banco de profissionais prontos para dar sustentagdo ao processo de
crescimento, diversificacdo e internacionalizagdo da empresa. Assim, a CVRD definiu como
um de seus objetivos estratégicos o desenvolvimento organizacional e humano.

Domingos (2007) aborda a responsabilidade que as empresas tem para com os
colaboradores com agdes concretas, o que vem ao encontro do contexto da Vale, que
demonstra se preocupar com o crescimento dos seus profissionais.

Deste modo, foi criado o Departamento de Desenvolvimento Organizacional, com a
missdo de atrair, desenvolver e reter os melhores profissionais, talentosos € competentes, em
quantidade e qualidade suficientes para construir a Vale do futuro.

O grande desafio colocado ¢ o de compatibilizar o modelo de gestdo e a estrutura
organizacional com pessoas talentosas e preparadas, em um ambiente propicio para a plena
realizacdo das potencialidades e, assim, contribuir para o alcance do objetivo da Companhia
de tornar-se uma das trés maiores mineradoras diversificadas do mundo.

O departamento de desenvolvimento organizacional ¢ responsdvel pelas politicas e
programas de desenvolvimento organizacional e humano contribuindo para a atragdao de
talentos e, principalmente, para sua reten¢cdo e desenvolvimento, incluindo mecanismos de
diferenciacdo, remuneragdo e reconhecimento, além do desenvolvimento de uma lideranca
transformadora implementando com eficacia os processos de mudanga.

A Empresa Vale do Rio Doce demonstra por meio de suas agdes que se estd sempre
em busca da modernizagdo, ao utilizar politicas e programas de desenvolvimento
organizacional, assim como afirmado por Senge (2005) quanto a necessidade das empresas de
modernizar seu gerenciamento oferecendo possibilidades para melhorar os resultados em
relacdo a outros concorrentes. O objetivo € o estabelecimento de mudancgas que devem ocorrer
como formas de pensar e interagir buscando sempre o interesse das pessoas em permanecer na
empresa
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Sao competéncias ou responsabilidades bésicas da area: estrutura organizacional e
modelo de gestdo, estrutura de cargos e saldrios, estratégia de remuneragdo e beneficios no
Brasil e no exterior, suporte na gestdo das mudancgas e nos projetos de transformacao, gestao
do clima organizacional, gestdo de carreiras e sucessdes, gestdo de desempenho, gestdo
organizacional e desempenho profissional no exterior recrutamento e selecdo no Brasil e
exterior e politicas de expatriados, mas especialmente em educagdo, treinamento e
desenvolvimento de competéncias através da Valer — Universidade Corporativa da Vale.

A Valer foi criada no dia 1° de junho de 2003, com um processo de aprendizagem
capaz de oferecer agdes de desenvolvimento associadas as competéncias definidas como
estratégicas para a empresa.

Tem como meta a aprendizagem e desenvolvimento continuo na preparacao de
pessoas para as atividades didrias de cada uma das areas que compde novos desafios. E o
vinculo entre a estratégia de educacgdo e a estratégia de negocio da empresa.

A Valer oferece a possibilidade de conhecer as competéncias desejadas para os
diversos perfis profissionais da CVRD de acordo com cada area de atuagdo, mapear as
necessidades de desenvolvimentos individuais, selecionar as acdes que fardo parte do seu
Plano de Desenvolvimento do Empregado — PDE.

O modelo de competéncias da Valer est4 subdividido em dois grupos de competéncias:
as organizacionais e as técnicas. A Valer inova e avalia seus empregados também nas
competéncias técnicas especificas para a sua area de atuagdo e perfil funcional.

E importante saber que toda a estrutura de competéncias que fazem parte da Valer tem
como norteador os quatro pilares estratégicos da Companhia Vale do Rio Doce. Os pilares
estratégicos representam as competéncias empresariais que sustentam a imagem da
Companhia frente a seus clientes e acionistas, e que constituem o diferencial competitivo da
empresa no mercado: atuagdo global, exceléncia em gestdo, empreendedorismo,
responsabilidade social e ambiental.

Esses pilares influenciam e inspiram o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que os empregados da Vale precisam desenvolver para desempenhar com exceléncia
as suas atividades, tendo em vista maior produtividade e lucratividade para a empresa.

As estratégias educacionais da Valer estdo representadas nos seus cinco centros, que
oferecem acdes de desenvolvimento transdisciplinares e sistémicas que sdo: (a) Programa de
Formacao Basica CVRD; (b)Programas de Gestao no Brasil (Gerentes e Supervisores) e
Exterior (Gerentes); (c) Centro de Formagdo e Especializacdo Técnica; (d) Ensino
Fundamental (para os empregados da Vale e das empresas prestadoras de servico); (e) Ensino
Meédio (para os empregados da Vale); (f) Ensino Profissional Técnico Centro de Cidadania
Corporativa; (g) Centro de Inovacao em Educagdo; e, (h) Gestdo do Conhecimento.

Essas estratégias utilizadas pela Vale demonstram sua competéncia, uma vez que
qualificar pessoas e tornd-las aptas a realizar atividades, oferecendo possibilidades para o
trabalhador estudar, se aprimorar, ¢ uma forma de investir no produto humano. Pode se
verificar a existéncia de um modelo visando o desenvolvimento de seus colaboradores para
que tenham conhecimento, habilidades e atitudes - CHA, sendo uma forma de agregar valor a
organizagdo e aos colaboradores.

Por meio das informagdes disponiveis pode se verificar que ¢ um desafio identificar as
acoes efetivas que a Vale do Rio Doce adotou para seu processo de recrutamento e selegdo,
como também suas agdes de avaliagdes, uma vez que a Vale contribui para se identificar a
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existéncia de um modelo de treinamento e desenvolvimento que fornece a empresa subsidios
para desenvolver os programas que se refere a carreira e sucessdo, dentre outras, com o
material disponibilizado demonstrando que ¢ possivel valorizar o colaborador, fazendo com
que esse permaneca na empresa apos ser qualificado pela propria empresa.

6 PROPOSTA

Trata-se de uma empresa que foca as a¢des de treinamento e desenvolvimento, o que
demonstra valorizacdo seus colaboradores. Diante das anélises realizadas na Empresa Vale do
Rio Doce, surgiu a proposta contida no quadro 03:

Quadro 03: modelo de Gestiao de competéncia

Utilizar-se de um Modelo de Gestdo por Competéncia nao voltada Unica e
exclusivamente em a¢des de T & D, mas que passem por todos os subprocessos
de recursos humanos. Ou seja, que o Recrutamento ¢ Selegcdo possam atrair
pessoas, que nos dias de hoje sdo recursos valiosos para a organizagdo, onde ndo
basta quantidade, como também qualidade para a adaptagdo do candidato a
organizac¢do (Carvalho et a/, 2008);

Proposta

Quanto as Habilidades, sugere-se que a organiza¢ao dé valor ao colaborador
remunerando-o, levando em consideragdo seu empenho em se desenvolver.

— Foi proposto também, que a Area de T & D desenvolva seus colaboradores
em consonancia com o estabelecido no Planejamento Estratégico, bem como os
subsistemas de R & S, de remuneragdo, de beneficios, treinamento e
desenvolvimento, de avaliacdo de desempenho e de departamento de pessoal.

Fonte: Elaborado pelas autoras

7 CONCLUSAO

Por meio dos estudos realizados pelos autores citados foi possivel entender que além
da maior valorizagdo da gestdo de pessoas, o processo como um todo foca no
aperfeicoamento e desenvolvimento do individuo como parceiros da organizacao. Nesse
contexto, o estudo objetivou analisar o processo de Gestdo por Competéncias a fim de
verificar a forma pela qual essa ferramenta auxilia na identificacdo do potencial e perfil de
seus colaboradores, se ¢ compativel ao da empresa, como também o engajamento desses
profissionais.

Pode-se assegurar que a realizacdo desse trabalho possibilitou a verificagdo da
importancia da implantacao de Gestao por Competéncias nas organizacdes, uma vez que as
teorias apresentadas apontam para aplicagdo da Gestdo por Competéncias, diante de novas
situagdes do mundo contemporaneo.

A Empresa Vale do Rio Doce, podera utilizar o modelo de Recrutamento e Selecdo e
de descricao de cargos para tragar o perfil do ocupante do cargo além de processos seletivos
pautados nas competéncias exigidas para pleno exercicio daquela atividade, bem como as
acoOes de identificagdo de curriculos, entrevistas, dinamicas dentre outros, realizados com
modelo de competéncia exigidos pelo cargo.
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