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RESUMO

Este artigo relata resultados de pesquisa quectawe objetivo investigar até que ponto praticagektdo de
pessoas adotadas por uma grande instituicdo lirasidl® setor financeiro revela-se com suficientes
caracteristicas de modernidade para viabilizar stestar modelo de competéncias implementado. Como
referencial tedrico, foi utilizado o modelo de [@@d de modernidade organizacional elaborado poti Ebo
(1996), adaptado por Sant’Anna (2002), assim coondefta uma revisdo das abordagens anglo-amerieana
francesa sobre a competénd@uanto & metodologia, a pesquisa pode ser cazdaricomo estudo de caso,
com enfoque predominantemente qualitativo, proceda meio da realizac@o de entrevistas semi-estgas.
Com base no referencial teérico do estudo forarisanias cinco praticas de gestéo de pessoas: recsag
avaliacdo de desempenho, educacao corporativappémftarreira e orientacdo estratégica. Como eekuha
que constatar a prevaléncia de praticas de gestessoas que ndo aderem suficientemente, em telasos
caracteristicas investigadas de modernidade, aelmdd competéncia adotado.

Palavras-chave gestao de pessoas; gestédo de pessoas por coogetérodernidade organizacional.

ABSTRACT

This paper describes the results of research thedato investigate how deeply practices adopted targe
Brazilian financial institution present charactBos that are modern enough to make feasible asthiauthe
competence model that was implemented. The theafateferential used was an adaptation by Sant’Anna
(2002), of the Organizational Modernity Approaciveleped by Eboli (1996) and a review of Anglo-Ancan

and French approaches about Competence. As forodwtyy, this research can be characterized asa ca
study, the focus of which was predominantly qualieg and which was carried out by means of semiestred
interviews. Based on the theoretical referentiahef paper, five people management practices wealyzed:
rewards, performance evaluation, corporate edutapipomotion/career and strategic outlook. As ailte#
must be stated that the prevailing people managemectices do not adhere enough, in terms of the
characteristics of modernity investigated, to theped competence model.

Key words: people management; professional competencesyiaegeonal modernity.
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INTRODUGAO

Conforme destacou Gongalves (1997), a nogdo dermdede organizacional tem sido comumente
evocada para destacar a relevancia de as insdsug® prepararem para enfrentar a competicdo nos
padrdes da nova configuragdo do mundo dos neg@mosneio da adogdo de estruturas, estratégias,
politicas e préaticas de gestdo que favoregcam aafgicnde conteddos culturais que estimulem um
comportamento competente.

Ha, portanto, nessa via de abordagem, um desaéntéaque consiste no esforco de transformar
empregados de tarefas em profissionais de processeoepensar dos papéis dos gestores e dos
empregados nessa nova organizagdo; na reinvengasistemas de gestéo; em fazer com que o
aprendizado seja parte do dia-a-dia dos negoéciesngigesa, bem como moldar uma nova cultura que
dé suporte a nova maneira de trabalhar.

Em pesquisa que envolve profissionais de RecursosaHos e estudos de casos em empresas
brasileiras, Fischer (1998) aponta movimentos delamgca nas politicas e préaticas de gestdo de
pessoas, notadamente nos processos de captac&oyvaleisnento e remuneracdo, como, por
exemplo, a procura por profissionais de elevadceelnaducacional; a introducdo de préticas
organizacionais estimuladoras do autodesenvolvinemta busca de novos mecanismos de
remuneracdo, tais como participacdo nos resultadauneracdo varidvel e remuneragdo por
competéncias.

Fleury e Fleury (1995), a partir de diagndsticosrabalhos de consultoria, também observam
mudangas nas praticas de gestdo de pessoas, dolretn a disseminagédo de novos conceitos, como
o de competéncia.

Além desses aspectos, Fleury e Fleury (2004) destawmvas tendéncias, entre elas a énfase em
novos desenhos organizacionais, que propiciem niaiegracdo e comunicacdo; a valorizagdo de
competéncias direcionadas a inovag¢do de produtosegsos e servigos; um papel mais relevante da
fungdo Recursos Humanos na definicdo das estratdgiaegdcio e no estabelecimento de politicas e
praticas mais modernas, adequadas ao processoade rater e desenvolver os melhores talentos;
assim como um deslocamento da unidade de gestéargio para o individuo.

Muito embora relatem tendéncias de mudancgas gaagstrutura e sistema de gestdo das empresas,
notadamente naquelas mais avancadas, Fleury eyR2004), assim como Fischer (2001), Dutra
(2001) e Fischer (1998), revelaram-se cautelos@tqua possibilidade de generalizacdo dessas
transformacdes para o conjunto das organizacOesldiras que, em sua grande maioria, ainda se
defrontam com modelos tradicionais de gestéo.

Para Eboli (2001), um verdadeiro salto na diregionddernidade da gestdo de Recursos Humanos
exigirdA mudangas significativas no comportamente deganizagfes. Estruturas verticalizadas e
centralizadas deverdo ceder espacgo a estruturaeintais e amplamente descentralizadas. A rigida
diviséo entre trabalho mental e manual deverd lsminada; tarefas fragmentadas e padronizadas
deverdo tornar-se integrais e complexas, exigiedotodos o0s niveis da organizacdo, pessoas com
capacidade de pensar e executar multiplas tarefas.

Além disso, destaca ser essencial um alinhameitte emmpeténcias empresariais e humanas, o que
pressupfe mudancas profundas ndo s6 na estrunsasistemas, em especial nos sistemas de
comunicagdo e de tomada de decisbes, nas politicgsaticas de gestdo de pessoas, mas
principalmente na mentalidade, nos valores e rtareubrganizacionais.

Tendo por base o construto da modernidade orgaoiadce sua intima relacdo com a nogao de
competéncias, objetiva-se, neste estudo, investg@rque ponto praticas de gestdo de pessoas,
adotadas por uma grande empresa brasileira do fsstoceiro, se revelam com caracteristicas de
modernidade organizacional, de tal modo que viahili e sustentem o modelo de competéncias
adotado.
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REFERENCIAL TEORICO

Modernidade Organizacional

Em termos historicos, a nogdo de modernidade peddntroduzida a partir de determinadas
caracteriza¢des — o mito da tecnologia, o domiaicadéo cientifica, a idéia de progresso, a exaitac
da democracia — que a diferencia de periodos a@s fasteriores da humanidade, commuando
primitivo , o mundo antigoe omundo medieval

Para Touraine (1994), pensador francés social-detagca nocdo de modernidade, por suas
caracteristicas centrais, resulta de duas grarmesntes de pensamento: de um lado, o racionalismo
greco-romano, retomado pelos humanistas da Remascda outro, a concepgdo cristd de alma,
secularizada por meio da nocéo de sujeito.

De acordo com esse autor, no entanto, durante taumitpo, a modernidade foi definida apenas pela
eficacia da racionalidade instrumental, ignorandsug@ito humano como liberdade e como criagéo.
Dessa reducéo, acrescenta Touraine (1994), decogdandamentos de sua crise, cuja superagao — e
estabelecimento de umava modernidade— pressupde o resgate de sua outra metade: sujei

Sob essa perspectiva, a modernidade pode ser camdigta, portanto, como redirecionar o homem
para o centro da sociedade, contemplando suassvdlimensdes: tecnolégica (combinando
racionalizagdo e subjetivacdo); social (na medidagae a subjetivacdo sO é possivel por meio do
movimento social); politica (visto que a democraeia regime que permite a expressao politica do
individuo); e cultural (uma vez que valores derlilagle e eficacia se encontram em sua origem).

Eboli (1996), em uma tentativa de descrever agip@ais caracteristicas da modernidade no ambito
da sociedade, com base nas idéias de Touraine)(1884 agregando também idéias de pensadores
nacionais, entre eles Buarque (1994), Zajdsznj8#93), Motta (1992) e Faoro (1992), essa autora
destaca um conjunto de atributos que caractenmanima sociedade moderna, considerando suas
dimens@es cultural (compreendendo fatores éticode evalorizagdo do ser humano), politica
(abrangendo a nog&o de democracia e de respeailadania), social (compreendendo o sujeito como
ator que se insere nas relagdes sociais, trangfiolovas), administrativa (envolvendo a preocupacéo
com a definicdo de estratégias e metas), econdfo@masiderando 0s aspectos econbémicos como
subordinados aos objetivos sociais) e tecnolégicenpreendendo a tecnologia como instrumento
para um desenvolvimento sustentével, alinhandoressg e bem-estar).

Partindo desse marco tedrico-conceitual, assim atancompreensdo de uma organiza¢gdo moderna
como aquela que, segundo Eboli (1996), “reproduzasacteristicas de uma sociedade moderna e, ao
mesmo tempo, favorece o ingresso e o desenvolvimimnindividuos igualmente modernos” (p. 54).
A autora, visando transpor as caracteristicas déemaade no ambito da sociedade para o contexto
organizacional, estabelece um elenco de indicagi@nessua analise neste nivel.

Utilizando técnicas de analise estatistica muliids, Sant’/Anna (2002) obteve, a partir de pesquisa
junto a 684 profissionais da area de administragdoagrupamento dos indicadores de modernidade,
propostos por Eboli (1996), em trés fatores denados: Modernidade Administrativa e das Préticas
de Gestdo de Pessoas, Modernidade Politica e MdddenCulturdP, conforme apresentado no
Quadro 1.
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Quadro 1: Dimensoes e Indicadores de Modernidade Qanizacional

Indicadores

o
3
D
>
(%]
(@]
D
2]

— O sistema de remuneracéo da organizagao recompgmsas de competéncia.

— A organizacgdo é fortemente orientada para resudtado

— Ha um sistema de avalia¢édo que permite diferendsmm e o mau desempenho

— A organizacao equilibra adequadamente a preocupgagéaesultados financeiros, com [as
pessoas e com a inovagao.

de pessoas

das Praticas de gestaog

— As politicas e praticas de recursos humanos estimak pessoas a se preocuparem com a
aprendizagem continua.

Modernidade administrativas’

—  Os principais critérios para promocao séo a codmpét e a produtividade da pessoa.

— A organizagdo combina, de forma equilibrada, azatjfio de tecnologias avangadas com a
criatividade das pessoas.

— Atecnologia empregada favorece a interacdo deagssareas.

As politicas e préaticas da organizacdo estimulam &gl pessoas estejam sempre bem
informadas e atualizadas.

— A estratégia, missdo, objetivos e metas da orgeghizsedo claramente definidos.

— As politicas e praticas de recursos humanos daizagfio estimulam o desenvolvimento
pessoal e profissional.

Praticas de gestéo de pessoas
|

Modernidade administrativa e das

— De modo geral, os empregados sabem o que devempiazecolaborar com os objetivps
da organizacéo.

— O processo decisorio na organizacgao € descenttaliza

— A organizagédo favorece a autonomia para tomar @eis

(]
(8] . . . . P
E — No que se refere ao aspecto politico, o regime \igera na organizagdo pode ser
S caracterizado como democratico.
q" . ~ ~ . . -
B — Os processos de tomada de decisdo séo participativansparentes.
°
£ — A organizagdo conta com sistemas de gestao patticys que estimulam a iniciativa|e
% acio das pessoas.
= — A organizacdo admite a diversidade de comportaraentespeita as diferencas individuais.
— O ambiente de trabalho facilita o relacionamenttreems pessoas, mesmo de niyeis
hierarquicos diferentes.
— O clima interno da organizacéo estimula idéias s@veriativas.
[}
2 = — O clima interno da organizacéo estimula que asopssastejam em continuo processq de
2 5 aprendizagem, no seu dia-a-dia de trabalho.
S
QS . ~ p . . . e
3 3 — Na organizacdo hd um clima estimulante, para queeasoas realizem suas atividades,
= buscando superar-se.

— A organizagdo encoraja a iniciativa e responsatakdndividual.

Fonte: Sant'anna (2002, p. 215).
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Fundamentando-se nos indicadores do falodernidade Administrativa e das Préaticas de
Gestéo de Pessoasonforme apresentado por Sant’Anna (2002), estitede compreendeu, para a
investigacdo da modernidade organizacional juniostituicdo pesquisada, a analise das seguintes
praticas de gestdo de pessoas: orientacdo estegtggomocdo e carreira, educagcdo corporativa,
recompensas e avaliacdo de desempenho.

A Nogio de Competéncia

A nocdo de competéncia ndo é recente. Na verdadstitci uma idéia consideravelmente antiga,
porém (re)conceituada e (re)valorizada no presemte@lecorréncia de fatores como os processos de
reestruturacdo produtiva em curso, a intensificaddi® descontinuidades e imprevisibilidades das
situagBes econdmicas, organizacionais e de mereads,sensiveis mudangas nas caracteristicas do
mercado de trabalho, resultantes, em especiaprdosssos de globalizacdo (Fleury & Fleury, 2004).

Barato (1998) identifica e destaca a prevalénciauwdes correntes principais, no que se refere ao
estudo da competéncia. A primeira, de origem aagiericana, toma como referéncia o mercado de
trabalho, centrando-se em fatores ou aspectosokgaddescritores de desempenho requeridos pelas
organizacgoes. A segunda, originaria da Francatieafa vinculo entre trabalho e educacéo, indicando
as competéncias como resultantes de processas&igtes de aprendizagem.

De modo similar, Steffen (1999), ao analisar a aténcia a partir de diversas correntes teérico-
filosoficas, identifica modelos que seguem: 1) acepc¢do comportamentalista, tipica do sistema
norte-americano, centrada na definicdo de atribugisiduais capazes de resultar em desempenhos
organizacionais superiores; 2) a concepcao funisdaaoriginada do Reino Unido, que enfatiza a
definicdo de perfis ocupacionais que servirdo decapara a certificacdo de competéncias; e 3) a
concepcao construtivista, desenvolvida na Frange, dpstaca o processo de aprendizagem como
mecanismo central para o desenvolvimento de comgat®profissionais, enfocando a relevancia de
programas de formacéo profissional, orientadosetotio para a qualificacdo das popula¢gdes menos
dotadas das novas competéncias requeridas e, foontaais susceptiveis de exclusdo do mercado de
trabalho.

Le Boterf (1994), apoiando-se na triagi@beres saber-fazer e saber-ser promove minucioso
estudo da competéncia, o qual propicia importasdesideracoes.

. Em primeiro lugar, destaca que a competéncia régtaglo nem conhecimento que se possui, pois a
experiéncia cotidiana nos revela que pessoas qpdealn de conhecimentos e capacidades nem
sempre sabem mobiliza-los em situac¢des de traballmomentos oportunos.

. Em segundo lugar, a competéncia € contingencialsa&ja, exerce-se em contexto particular,
exigindo flexibilidade e ampla capacidade de atagkio.

. Em terceiro lugar, a competéncia ndo € apenasratmsiperatério, mas também construto social.
Assim, o autor reconhece que o individuo, envolvito processo de conhecimento ou de
compreensao, € guiado por sistemas de valoreggmécacdes e por modelos que séo socialmente
compartilhados. Em decorréncia, a competéncia r&id dissociada das politicas e préticas
organizacionais; ha, portanto, politicas e praticaganizacionais que podem favorecer a
competéncia, enquanto outras podem dificulta-lenesmo destrui-la.

BN

Tendo por base, a constatacdo de Le Boterf (19§danto a significAncia de ambiéncia
organizacional para o pleno desenvolvimento e apfic da nocdo de competéncia, a presente
pesquisa adota como pressuposto que modelos deet@mas exibem maiores chances de se
consolidarem efetivamente, quando a empresa s@ @alt praticas de gestdo de pessoas que
compreendem caracteristicas de modernidade, fadoers do desenvolvimento, aplicacdo e
retencdo das novas competéncias requeridas.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Seguindo a tipologia proposta por Vergara (2003);esente estudo pode ser caracterizado, quanto
a abordagem, como pesquisa aplicada, de caratéatjve.

De acordo com Alves-Mazzotti e Gewanszdnajder (19¥9esquisa qualitativa implica conceber o
pesquisador como principal instrumento de invegfiga Partindo dessa premissa, a abordagem
escolhida fez-se pertinente; haja vista que a figasio se desenvolveu a partir de uma otica
compreensiva e interpretativa, o que exigiu dogjyisadores uma postura critica no que tange a
percepcao e assimilacdo dos indicadores que obaaami no esclarecimento das varias facetas do
problema de pesquisa.

Quanto aos fins, portanto, a pesquisa pode sectearada como descritiva e interpretativa. Ja no
gue tange aos meios, de acordo com a tipologisoptaor Yin (2001), adotou-se o estudo de caso
Gnico. Em relacdo a coleta de dados, o estudzauise de instrumentos mdltiplos, tais como
entrevistas semi-estruturadas, andlise documentaervacao direta.

No que diz respeito especificamente a coleta desdpdr meio de entrevistas, foi pesquisado um
grupo de seis profissionais ocupantes de cargosssomados de geréncia e seis profissionais ndo
ocupantes desses cargos, atuantes em unidadesoideaaministrativo e negocios (agéncias) da
instituicdo alvo do estudo, totalizando doze enmgtag em profundidade. Vale destacar que para o
tratamento dos dados por meio de entrevistas dewdotécnica de andlise de conteddo. Segundo
Bardin (1979), a analise de contetudo é “um conjaletéécnicas de andlise de comunicagao que, por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descri@oconteido das mensagens, visa obter
indicadores, quantitativos ou ndo, que permitamfer&ncia de conhecimentos relativos as condi¢fes
de producao/recepcéo destas mensagens” (citadoappelle, Melo, & Gongalves, 2003, p. 72).

Esse tipo de analise foi relevante para o deseinvehto da pesquisa, que se propds a lidar com a
subjetividade dos sujeitos dela participantes, Besim com aspectos ideoldgicos relacionados, por
exemplo, a principios, dispositivos legais, dietsi e politicas.

A ORGANIZAGAO PESQUISADA, SUAS POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

De acordo com seu atual estatuto, a organizac@pigesla € uma instituicdo financeira, constituida
sob a forma de empresa publica, vinculada ao Minstla Fazenda e sujeita a fiscalizacdo do Banco
Central do Brasil. Tem sede e foro na capital dalBkca, prazo de duragéo indeterminado e atuacao
em todo o territério nacional. Em linhas geraig) fgor finalidade receber depositos, prestar sesvico
bancarios de qualquer natureza, explorar com dxasle as loterias e operacdes de penhor, atuar
como principal 6rgdo de execugdo da politica heioitel e de saneamento do Governo Federal,
administrar fundos e programas delegados pelo &statbnceder empréstimos e financiamentos de
natureza social.

A instituicdo possui atualmente 2.100 agénciastacmo com um quadro de 60.082 empregados, de
acordo com relatorio de informagfes gerenciaisaté205, além de estagiarios e prestadores de
servigos. O patriménio liquido da instituicdo, aomfie dados do balangco do primeiro semestre de
2004, é da ordem de R$ 6.158,8 milhGes. De acaydoaRevista Valor 1000 (2004), a organizagao
ocupa a segunda posi¢édo, em total de ativos (R$1956 milhdes) entre os 100 maiores bancos do
pais.

RAC-Eletrbnica, v. 2, n. 1, art. 7, p. 105-122,.J&oril 2008 www.anpad.org.br/rac-e



José Henrique Motta de Castro, Zélia Miranda KilkmAnderson de Souza Sant'/Anna 112

Encontra-se em vias de implantacdo em toda a eanpresnodelo de competéncias individuais, sob
a responsabilidade da Area de Gestao de Pessaas, @ientacdo explicitada a seguir.

De acordo com dados da organizacao, trata-se daeadslo dinAmico que toma como referéncia a
estratégia da empresa para direcionar as acoescdgamento e selegdo, treinamento e formacao,
gestao de carreira, desempenho e estabelecimergarderias, mediante a captacao, retencao e o
desenvolvimento de competéncias necessarias awaldas objetivos estratégicos.

Segundo a mesma publicacdo, a necessidade de dulzat desempenho com objetivos
organizacionais, em contexto marcado pela veloeidizd mudancgas, pelas exigéncias da clientela e
pelo alto nivel de complexidade no ambiente deathamh estd a exigir do corpo funcional
competéncias que vao além da execucdo de tarefemndo a empresa a buscar fortalecer a
capacidade de (re)aprender dos profissionais.

Em linhas gerais, o modelo de competéncias adatadompds de seis etapas, a saber: Identificacéo
das Competéncias Corporativas, Identificacdo dasnp@téncias das Pessoas, Selecdo das
Competéncias que compdem os perfis dos Cargos, avtegmeo de Competéncias, Certificacdo de
Competéncias e Desenvolvimento de Planos de Ddséneato Individuais (PDI) e Corporativos
(PDC). A ultima etapa compreende também a criacgestio de Banco interno de Competéncias.
Vale salientar que as trés primeiras etapas j@nfetempridas, integralmente.

Considera-se oportuno esclarecer que a presergstigacao se prop0s, essencialmente, verificar se
a gestdo de pessoas da organizagéo estudada sg@mpreparada para a incorporagdo do modelo de
competéncias. Nesse sentido, entendemos que @oefeodelo, para efetivamente se implantar, nao
pode prescindir de alguns suportes. Tais suponi@spresente trabalho, foram representados por
praticas de gerir pessoas, que serdo analisadagia, 2 luz dos referenciais tedricos propostea pa
este estudo.

APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Modemnidade Administrativa em Orientagdo Estratégica

Para investigar a modernidade administrativa, reosgurefere a orientacao estratégica, formulou-se
a seguinte pergunta aos entrevistados: A orgarozég@ece orientacdes sobre como vocé deve
colaborar para o alcance dos objetivos organizasén

Como resultados, como se pode comprovar nos treldssespostas a pergunta acima, um primeiro
aspecto detectado refere-se a deficiéncias no ggoae comunicagdo das estratégias da institui¢ao;
0s empregados nao dispdem, de forma clara, ddaxgies acerca da forma como poderiam colaborar
para o alcance dos objetivos organizacionais. @aestemente, estd a cargo de cada funcionério
descobrir, por contra prépria, como atuar de foafeivamente produtiva, segundo a percep¢édo de
gue dispde acerca da visdo da direcdo geral daipagdio.

“Nao, nenhuma. Vocé que busque na intranet, naniettenos manuais. Ndo, nao. A empresa nao lhe
fornece esse... aonde que ela quer chegar. Quaisssdbjetivos dela para o préximo ano. Ela nacAda.
gente nao sabe disso” (Informacéo verbal, R. 7effe@w, 2005).

“Eu acho que isso € pouco. Eu acho que isso ndarfigto claro, ndo; assim, para essa consciéncih ge
grande missdo da empresa sdo poucos empregadadmuecem. Eu acho que néo fica muito claro o
comprometimento de cada um nessa atuagao” (Inféonegrbal, R.11, Fevereiro, 2005).

“Nao. Eu néo sei se é porque eu sou muito intuitMas eu ndo percebo isso, ndo. Eu ajo muito por
intuicdo” (Informacao verbal, R. 2, Fevereiro, 2D05
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Verifica-se, ainda, certo elitismo no que se referngarticipacdo dos empregados no processo de
formulacdo das estratégias corporativas da orggmzaimplicando a exclusdo de determinados
segmentos funcionais no processo de assimilacadirddiszes norteadoras da insercdo da empresa no
mercado.

“A gente fica meio fora do processo. E a particiua€ de nivel gerencial para cima. Dificilmente um
escriturdrio ou um cargo comissionado de escalarianf participa desse processo como um todo”
(Informacao verbal, R. 9, Fevereiro, 2005).

Pode-se concluir, portanto, a partir do conjunte diados analisados, a inexisténcia de uma
compreensao por parte dos profissionais pesquisgdasto ao tipo de contribuicdo estratégica que
podem fornecer a organizacdo. Isso, certamentetizmfum aspecto central da aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias, na medida em qoeforme citou Zarifian (2001) “as
competéncias sO sdo utilizadas e se desenvolvern comseqiiéncia de uma automobilizagdo do
individuo” (p. 121). Por sua vez, entende-se, &irpda literatura, que um dos elementos centrais da
automobilizagdo dos empregados consiste em umgoreatia de consciéncia da contribuicéo que eles
podem fornecer a empresa para o alcance de suagegsts. Ja que essa consciéncia nao predomina
no cenario apresentado pelos respondentes desfaigzesa gestdo de competéncias pode revelar-se
sem base adequada para um bem sucedido desenvutvime

Modernidade Administrativa em Promogdo e Carreira

Para investigar a modernidade administrativa, emde de préaticas de promocado e de gestao de
carreiras, foi proposta a seguinte pergunta acgwstados: Caso vocé seja indicado para alguma
promocao, por quais critérios a organizacdo seiagpara efetuar essa indicacao?

Tendo em vista que a instituicdo pesquisada € unpeesa publica, da esfera do Governo Federal,
nota-se, a partir das respostas obtidas, forteepgasde critérios politicos em detrimento de ¢ager
técnico-profissionais. Além disso, as regras denpigio ndo sao claramente explicitadas, existindo a
convivéncia de critérios mais transparentes, basead curriculo do empregado e/ou indicadores
comportamentais, com abordagens altamente sulgetiva

“Vocé sabe que pelo fato de a empresa ser do gmvargente € muito sujeito a ter critérios pol#ica
gente convive muito com esse tipo de coisa dergtrengpresa. Mas eles estéo tentando, nos nivei®snédi
gue a gente seja avaliado pelo préprio histérieta pceitacdo da lideranca junto aos empregadsss es
fatores hoje estdo sendo olhados” (Informacéo VeRod 0, Fevereiro, 2005).

“Por critérios de desempenho, pela minha capacidadgerir pessoas, pela minha capacidade de propor
novas formas de trabalho e até por politica. Ralithesmo, infelizmente. Lamentavelmente, a gerde sa
gue acontece isso” (Informacéo verbal, R. 5, Fén@r2005).

Observa-se, nesse sentido, uma variabilidade naigief de critérios de promog¢éo, em fungéo de
sua dependéncia de area ou do gestor incumbiddsoitir sobre que pessoa sera promovida.

“Esses critérios séo diferentes, dependendo dorggse detém a vaga de provimento. O que eu posso
observar é que, na maioria deles, existe a quekamstrucdo formal dos cursos realizados e outros
requisitos de natureza individual, como iniciatieaatividade, resisténcia a pressdes. E sempozadd
resisténcia a pressdes. Possibilidade de aceitbg@imudancas também sempre é um critério colocasio no
processos seletivos” (Informagéo verbal, R. 4, Fen@ 2005).

A grande variedade de critérios de mobilidade eotngjos e funcdes — sem conexdes entre si,
institucionalmente — reflete a auséncia de umrsstde administracdo de carreiras consolidado, que
possibilite, segundo Dutra (2002), estimular e exfer condicdes mais consistentes para que seus
profissionais possam planejar suas trajetériasadeica, almejando alcangar, de forma articulada co
as necessidades da organizacéo, postos de traioathos quais mais se identifiquem.

Especialmente as percepcdes relacionadas a presaalim critérios politicos revelam essa lacuna
institucional, na medida em que tais percep¢fasandum mal-estar dos empregados no que tange a
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confiabilidade dos resultados dos processos intalle@rogressao na carreira, resultando em bareira
a formagdo de canais que viabilizem uma parceetivaf e continua entre os trabalhadores e a
organizacdo, no que diz respeito as opcdes dedniaf individuais de carreira. Assim, reportando-
nos a Dutra (2002), a presente pesquisa indicasitoicao em que uma relacdo permanente entre o
corpo funcional e a empresa néo se revela devidemamida de instrumentos corporativos de gestao
de carreiras alicercados na clareza de regras.

O quadro exposto, portanto, vem revelar incompat#lies entre, de um lado, o cenario de
promogao e carreiras da empresa e, de outro, olonddecompeténcias. Os critérios de ascenséo
aplicados séo, desse modo, caracteristicos de estdogtradicional de pessoas, principalmente os
voltados para experiéncia anterior ou tempo deigearras, 2002), ao passo que um modelo de
competéncias deveria privilegiar o potencial do rgado, refletindo uma visao de futuro.

Por fim, vale salientar que mesmo que a empreshavarreconhecer a legitimidade dos aspectos
acima considerados, como fundamento indispenséarel ge levar adiante uma gestdo baseada em
competéncias profissionais, criando condi¢cbes paeaseus empregados desenvolvam competéncias
sobre a organizacao e para ela. Zarifian (200&jae] “toca-se aqui em uma prerrogativa hierarquica
e em uma relacdo de poder que continuam dificemsudiar” (p. 139).

Sem se pretender, portanto, avizinhar de uma poSic& considere o contexto da empresa
pesquisada como impossibilitador em definitivordalantacdo de um modelo de competéncias, pode-
se entender como essencial para tal implantacafrooe se nota a partir de relatos obtidos junto ao
pesquisados, a definicdo de uma politica de gestfp@ssoas coerente com o modelo de competéncias
atualmente proposto pela organizagéo investigadsa [politica que seja suficientemente capaz de
gerar parametros de orientacdo de carreira e degsos de promogédo efetivamente compartilhados
pela empresa e empregados.

Modernidade Administrativa em Educagdo Corporativa

Para avaliar a modernidade administrativa, no gueefere a préaticas de educagédo corporativa na
instituicdo investigada, foi enderecada outra paEylaos entrevistados: A organizacdo valoriza
processos formalizados de aprendizagem continuaprei do seu desenvolvimento pessoal e
profissional?

A partir da andlise dos dados obtidos, pdde-setatamsque um dos toépicos especialmente
salientados pelos entrevistados se refere ao gapeimportancia de treinamentos oferecidos pela
universidade corporativa da organizagao. Parecerhaentudo, maior preocupagdo com 0 registro
dessas atividades no curriculo que, propriamente, & aplicacdo de seus contetudos no dia-a-dia de
trabalho na empresa e em seus impactos sobreeseltsidos.

“Eu acho que a empresa esta sendo modelo comunigasidade. E um instrumento riquissimo. Lamento
aproveitar pouco. Mas toda vez que eu posso, trahiaso, fago a minha parte. Quero enriquecer o meu
curriculo” (Informacéo verbal, R. 11, Fevereirop30

“E voltando a universidade corporativa, se eu guee fico com um curriculo enorme” (Informacaobady
R. 5, Fevereiro, 2005).

Além da énfase no registro dos treinamentos nascalos, em detrimento de uma apropriagéo util
de seus contetdos, um numero significativo de deptios menciona um empecilho relevante para
tal apropriacdo: A falta de um planejamento quesipdde clareza do que se priorizar na formagéo
profissional.

“Eu vejo assim: muitos anos, chega no final do anbra recurso de treinamento, e ninguém usou.it® mu

dinheiro, e ninguém fez nada. Sabe, é um desperdiéciecursos. Entdo, eu acho que o ponto bagsteg
€é planejar e ter clareza do que se espera pargtimvas pessoas” (Informagao verbal, R3, Fever2dos).
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Em decorréncia, a empresa parece ndo ter mecansmmsgumentos suficientemente elaborados,
capazes de propiciar um dialogo com o corpo furadjatetectando e acompanhando seus anseios e
praticas de autodesenvolvimento, bem como artidolaestrategicamente, tais anseios e préaticas com
as metas, objetivos e resultados organizacionais.

“Olha, a universidade corporativa foi um avancaifabo. Os cursos, sempre que eu posso fazer, ey fag
mas eu ndo tenho um retorno da empresa me dizgnddom que vocé estd aprendendo! Nao tem a outra
ponta, ndo. Eu ndo sinto isso, ndo. Eu acho a nsnilegle fantastica, existem excelentes cursos. ddas
acho que teria que ter um trabalho de conscieftizasté na semana passada eles mudaram o sitadd, m
n&do tem uma coisa muito envolvente” (InformacadakmR. 13, Fevereiro, 2005).

Nesse modelo, a empresa investigada € percebidiam, ecomo fornecedora do produto de
aprendizagem treinamento; cada empregado, em wartic@ visto como um consumidor desse
produto, como atividade exdgena ao trabalho exdoutatidianamente. Dessa forma, os treinamentos
nao sdo reconhecidos, na percepcao dos respondantesrecurso de geracdo, assimilagéo, difuséo e
aplicagao de conhecimentos requeridos ao alcarseedaltados do trabalho (Eboli, 2001), indo-se,
nessa dire¢do, contra o proprio conceito de compietécompreendido como a capacidade de se
mobilizar muitos saberes com vistas a se geraltaess efetivos.

Essa desconexdo entre conteddos dos treinamemt®Ppmticas de trabalho diarias contribui para
gue a educacao profissional dos trabalhadores gaesasn se empobreca, acarretando perdas ao
processo de formagéo de uma cultura empresariebmpeténcia e resultado, e geradora de sujeitos
modernos e reflexivos (Eboli, 2001).

Evidencia-se, em relacdo aos aspectos do processdudacao corporativa apresentados, quanto a
organizacdo ainda esta distante do chanpadadigma do aprendizadq caracterizado pela criacéo
de ambientes que estimulem e promovam valores ioakaos ao crescimento pessoal, numa
perspectiva de conceber os resultados dos treitasjeem especial, de maneira mais abrangente,
avaliando-se a contribuicdo global dos profiss®rnaara o alcance dos objetivos da organizagéo
(Terra, 2000).

Vale notar, por fim, que a educacéo corporativamng, no seio da instituicdo estudada, leva a crer
gue carrega ainda, como uma de suas feigcbes emsericiconcepg¢ao dos antigos, conforme citou
Eboli (2001), centro de treinamento e desenvolvimenfoenquanto fornecedor dgacotes de
atividades de desenvolvimento profissional, digsmate um planejamento compartilhado com o corpo
funcional que possibilite uma visualizacdo prévis deais necessidades dos empregados e da
organizacao.

Modernidade Administrativa em Recompensas

Para investigar, por sua vez, a modernidade orgeioizal, no que se refere a pratica de
recompensas na instituicdo investigada, foi pr@pasis entrevistados a seguinte pergunta: De que
forma a organizag&do o recompensa por suas combis?

De acordo com Dutra (2002), uma recompensa podeestndida como o atendimento de
expectativas e necessidades dos trabalhadores;otais necessidades econdmicas, de crescimento
pessoal/profissional, de reconhecimento social &utie-expressao por meio do proprio trabalho.

Pelas respostas obtidas junto aos profissionaisquisesios, a recompensa econdmica,
comparativamente a outros tipos de recompensasisosimbdlicas ou relacionadas ao proprio
trabalho, revelou-se predominante.

“Eu acho que a recompensa financeira, considerandituacdo do nosso Pais, € uma recompensa bem
significativa” (Informacéo verbal, R. 8, Feverei2@05).
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“Porque, quando vocé contribui, claro que vocé cglguma outra coisa além do dinheiro. Quer uma
satisfac@o ou uma idéia que vocé deu, e se foemgtada, e se deu algum lucro para a empresanAlgu
coisa desse tipo. Nunca tive, ndo. SO o dinheirmog (Informacgéo verbal, R. 7, Fevereiro, 2005).

“A primeira coisa € a questao financeira. Pelo memgo e pelo meu tempo, estou satisfeita” (Infodoag
verbal, R. 13, Fevereiro, 2005).

A dimensdo remuneratdria, com base nos relatosseqeslos, evidencia uma tendéncia a
focalizagcdo numa remuneragdo mais tradicional,cjp@tmente centrada na funcdo e no cargo
ocupados. Ndo se esclarece uma perspectiva queeavan caminho da valorizagdo de uma
remuneragcdo mais estratégica, que € forma de gam@ a nova realidade vivida pelas organizagfes
modernas, atuantes num mercado globalizado e ctwmpeWood & Picarelli, 1996). Assim, o
horizonte de alternativas de recompensas pecunidmaita-se fortemente as expectativas de
melhorias, em termos de reajustes salariais na memagdo funcional, baseados em indices
governamentais.

A acentuada tendéncia de privilegiar uma remunerdgécional, centrada em cargos como
parametro de diferenciacbes salariais, estariatagela quanto a organizagdo ainda precisa
desenvolver, para encontrar-se mais preparada giasarver uma logica que desafie e supere
concepcOes taylorista-fordistas estabelecidas maesa, ja que, conforme ressalta Wood e Picarelli
(1996), a remuneracgéo funcional foi desenvolvidguedo os principios de divisdo rigida de tarefas,
linhas de autoridade com responsabilidades bemidaé e foco no controle.

Tais principios estdo desaparecendo nas empresdsrmas, dando lugar a modelos flexiveis,
focados no constante rearranjo de tarefas entrallvadores e no partilhamento de responsabilidades
(Wood & Picarelli, 1996; Hipdlito, 2001), aspecfomidamentais, entre outros, do chamado “modelo
de competéncias”.

Afigura-se, assim, uma incompatibilidade entre siesha ora predominante de recompensas em
vigor na organizagdo estudada, representado pe&lo fm aspecto econdmico-financeiro, que
pressupfe a padronizacdo, a repeticdo e a siraghific de atividades, pilares ja ultrapassados de
eficientizacdo organizacional, tendo em vista queram sentido em outro cenario, balizado pela
estabilidade e previsibilidade (Hipdlito, 2001), ce modelo de competéncias em processo de
implantacdo na organizacdo em estudo.

Em suma, a partir do conjunto dos relatos obtiflmispossivel constatar que as atuais praticas de
recompensas vigentes na empresa delimitam umagbaggarece fragil para incentivar outros tipos de
contribuicBes dos empregados ndo previamente defimia descricdo dos cargos constantes de seu
Plano de Cargos e Salarios. Isso sinaliza a retév@le a empresa criar outros lastros que fornecam
reconhecimentos véalidos e compativeis com a préticam os pressupostos de uma gestdo lastrada
em competéncias.

Modernidade Administrativa em Avaliagio de Desempenho

Por fim, para se investigar a modernidade admatisr, no que se refere a pratica da avaliagdo de
desempenho na instituicdo investigada, foi apragant seguinte pergunta aos entrevistados: Por
quais critérios a organizacao avalia seu desempambsuas atividades?

A partir dos dados obtidos junto aos pesquisaddde{se verificar a inexisténcia, na empresa, de
um sistema formal, consolidado e abrangente, gaéeaw desempenho de todos os empregados,
destinado a estimular seu desenvolvimento profisdino ambito da equipe da qual faz parte, bem
como no contexto mais amplo, da organizacdo. Nanémt os empregados percebem que, por outros
meios, informais, ndo deixam de ser avaliados, sendis enfatizados, nesses casos, critérios de
resultados numéricos e de objetivos alcan¢ados.

“O Unico critério que eu vejo hoje, e que a ge@ae longo do tempo claramente, é a questdo de,ndeta
objetivos numéricos” (Informacéo verbal, R. 2, Feir®, 2005).
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“Muito do que se avalia é em func@o dos resultgoi@icos. Destaca-se mais aquele empregado que
vendeu” (Informacgao verbal, R. 11, Fevereiro, 2005)

Nesse sentido, dada a informalidade dos processssglta-se também a percepcdo de que a gestao
do desempenho se baseia Unica e exclusivamentgtérios subjetivos.

“Entéo, é assim, é um critério subjetivo gerendtal.galguei o posto em que eu estou hoje por uidricri
subjetivo da gerente. Mas nenhuma avaliacédo estidetpicom feedback, nenhuma” (Informacéo verbal, R.
7, Fevereiro, 2005).

“Atualmente, a nossa empresa ndo tem um critérevekacdo amplo. Ela é mais diretamente com dachef
a sua chefia com vocé” (Informacéo verbal, R. 9gFaro, 2005).

“Os nossos gerentes avaliam o desempenho das pessaa isso ndo é uma coisa assim codificada,
estabelecida assim, formalmente” (Informacéo vef®al2, Fevereiro, 2005).

Em decorréncia, observa-se uma demanda relatieaegssidade de se definir uma sistematica geral
de avaliacdo que seja mais transparente e crideriRisde-se inferir dos depoimentos que a auséncia
dessa sistemética tem gerado duvidas e questiot@srepmanto a coeréncia de retiradas repentinas de
fungbes de confianca pela administracdo da empregaanto a manutencdo de pessoas sem as
competéncias requeridas, nessas mesmas funco¢sneéeos de frustracdo e injustica, frutos dessa
situagéo, foram exteriorizados.

“Existem critérios objetivos e critérios subjetivdesses critérios subjetivos nao deixa de ter questao

até pessoal. O que a gente vé mais... Gerentexpanplo, a gente tem casos de gerentes que perderam
funcéo. Eu sou gerente hoje, e amanha eu ndo dsuMes ai, que critérios foram utilizados paraleixar

de ser gerente? Algum motivo politico” (Informag&obal, R. 5, Fevereiro, 2005).

“Eu vejo muitas pessoas competentes e vejo muéssops incompetentes na funcdo. Vejo isso no dia-a-
dia” (Informacéo verbal, R. 11, Fevereiro, 2005).

Analisada essa amostra de préticas de gestdo, tpodobase a dimensaModernidade
Administrativa e das Praticas de Gestdo de Pessoasroposta por Sant’Anna (2002) e suas
implicagbes sobre a operacionalizacdo de modeloslafuentados na nocdo de competéncias,
apresenta-se, no Quadro 2, uma sintese dos datidssgbara cada uma das cinco praticas de gestao
de pessoas investigadas — orientacdo estratégicamogdo/carreira, educacdo corporativa,
recompensas e avaliacdo de desempenho — avaleldagipze entrevistados.
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Quadro 2: Categorias Investigadas e Estado Atual daPraticas de Gestdo de Pessoas

Categoria

Aspectos relatados

Estado atual dasasati

Recompensas

— Enfase na remunerac&o funcional.

— Insatisfacdo associada a expectativa
recuperagdo do valor real da remunerd
funcional.

— Valorizacéo de beneficios (salario indireto)

recompensas ligadas ao proprio trabalho ¢

recompensas sociais e simbdlicas.

— Falta clareza de uma perspectiva relativg
surgimento de um sistema de recompensa
cunho estratégico na empresa.

de
LCa0

S praticas de recompensas apresentam-se como

g‘ua base fragil para incentivar um tipo de
"C ﬁtribuigéo do corpo funcional que extrapole os
limites de atribuicdes e responsabilidades
e&Pabelecidos pelo plano de cargos e salarios
T ?Jorativo.

Promocéo / carreira

— Critérios politicos misturados a critérios m
transparentes (curriculos ou comportament

— Enfase no alcance de resultados.

— Valorizacéo do potencial do empregado.

— Variabilidade de critérios de promocao,
acordo com cada area.

As préticas de promocdo e carreira nao se
mostram como um instrumento consolidado de
aggs:[ao de pessoas, tendo em vista a profusdo de
i%(}terlos . (inclusive  politicos), ~com a
contrapartida da falta de referenciais claros e
organizados que déem suporte a opcdes
individuais dos empregados sobre carreira e ao
é;%renciamento de carreira pela empresa, embora
ja  apresentem alguns indicadores de
modernidade, tais como a énfase em resultados e
a valorizacao do potencial do empregado.

80 corporativa

Educag

Enfase na importancia de treinamern
oferecidos pela universidade corporat
como também no registro deles no curric
Falta de um planejamento que articul
formacao profissional do empregado coni
objetivos organizacionais.

Incentivo financeiro da empresa para eld
o nivel de escolaridade dos empregados.

Postura  paternalista da

funcional a condicao de meros consumidyg
de incentivos e produtos de educd
corporativa.

Falta de uma integracdo sistematica
conteddo dos treinamentos com as pra
correntes de trabalho.

instituicgp,
manifestada por meio da reducédo do cgr

tos

va,

ilo.

b a

0s

As praticas de educacao corporativa mostram-se,
L pgr um lado, presas a uma postura paternalista da
organizacdo e, por outro, a uma postura
individualista e consumista por parte dos

ncionarios em relagdo as iniciativas da

iRStituicaio em prol do desenvolvimento

;Eaﬁéfissional de seu corpo funcional.

do
icas
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(concluséo)
Quadro 2: Categorias Investigadas e Estado Atual daPraticas de Gestdo de Pessoas

Categoria Aspectos relatados Estado atual dasasati
o A
= — Enfase em critérios de resultados numérjcos
g e objetivos alcancados.
S — Falta de critérios que levem em contaAg praticas de avaliagdo de desempenho
é qualidade do servigo executado. apresentam-se como n&o fornecedoras aos
o — Existéncia de critérios comportamentaigfuncionarios de referenciais confiaveis de como
'g subjetivos. melhor direcionar suas carreiras na empresa e de
‘§« — Explicitacio de sentimentos de frustracd&®E"° conectar - seus | desempenhos com a
= injustica diante da falta de uma sistemafrategia organizacional.
z geral de avaliagcdo individual e

desempenho.

— Comunicagdo deficiente da empresa com 0s

empregados sobre a forma como o cgrpo

funcional deve colaborar para o alcance|dos

objetivos organizacionais. As praticas de orientagdo estrz_;\icégica an\o se
~ Explicitacio  pelos  funcionarios Lostram como um processo de dialogo auténtico

sentimentos de menos valia, de insegurg todos os segmentos funcionais, no sentido
e de exclusdo diante da falta de possibilid&e €fétivamente, comunicar aos empregados a

de participar da definicdo de estratégias. Importancia do Aalcance_ de resultac_ios
- .~ |institucionais, para té-los assim como parceiros
— Exclusdo de segmentos funcionais

S B8nscientes do valor de suas contribuicdes.
processo de definicho da estratégia

corporativa.

Orientagéo estratégica

Fonte: Dados da pesquisa, 2005.

Corroborando estudos realizados por Sant’Annapkik e Luz (2004) e Sant’Anna, Kilimnik e
Castilho (2004), os achados acima indicam que ameto em torno da competéncia ndo tem sido
acompanhado, pelo menos no grau preconizado palesgautores, por um novo conjunto de
principios, calcados em caracteristicas de modmiridrganizacional. Reforga-se, desse modo, a tese
defendida por Leite (1996), de que a modernizagigaga compreende um processo que, ainda hoje,
pode ser definido como de modernizacéo conservadora

Apresentados os principais achados da pesquissutpseliou a realizagéo deste estudo, procede-se,
a seguir, a uma sintese de suas principais comsusd

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho de pesquisa almejou, fundaimentte, verificar até que ponto, na instituicao
investigada, existem bases suficientemente comgiElisl — que denominamos de dimensdes de
modernidade — para a ado¢do e sustentacdo de upslontel gestdo de pessoas por competéncias.
Apbs a analise e interpretacdo de fatores e itensestala para mensuracdo de modernidade
organizacional elaborada por Sant’Anna (2002) aréirpde estudos de Eboli (1996), foram extraidas
cinco préticas especificas de gestdo de pessodsrgne avaliadas junto a instituicdo alvo do esfudo
a fim de se investigar a adequacao delas ao maetmmpeténcias profissionais em processo de
implantacdo. Sendo assim, foram examinadas, copaldes em percepcdes de profissionais da
referida empresa, as seguintes préaticas do fatoleMalade Administrativa e das Préaticas de Gestéo
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de Pessoas: recompensas, promogdo e carreira,c&ducarporativa, avaliagdo de desempenho e
orientacdo estratégica.

Em face do exposto, baseando-se na percepc¢ao fissiormais da instituicdo acerca das préticas
investigadas, pdde-se constatar que, atualmerdgyamizacdo ndo apresenta uma modernidade das
politicas e préaticas de gestdo de pessoas pesasigaaliticas compreendidas como favorecedoras de
maior efetividade do modelo de gestdo de competémebposto por seus idealizadores.

As limitagGes evidenciadas pela tradicao tayloriseixacdo em cargos, pela grande variedade de
critérios de promocdo desarticulados, pela postamaservadora da empresa e consumista dos
funcionarios, notadamente quanto a produtos deagdaccorporativa, pela auséncia de referenciais
confidveis de avaliacdo de desempenho e peladaltam dialogo auténtico da empresa com seus
empregados para comunicar sua estratégia, configumra cenario revelador de uma base nao
suficientemente adequada para a adocdo de uma gistdiessoas por competéncias. Questiona-se,
entdo, se tal base ja ndo deveria ter sido cuidatEste analisada na fase de proposi¢éo do referido
modelo e contingentemente reformulada.

Afigura-se, assim, um panorama que desafia a gdst@ssoas da organizacdo a encontrar vias de
sustentabilidade interna a seu discurso em prolnaaelo de competéncias. Nesse sentido,
consideramos que os resultados deste estudo, iantaapontos fortes e falhas do processo atual de
gestdo, poderdo contribuir com elementos que pbisib colocar em agdo politicas e préaticas
organizacionais mais favorecedoras do desenvoltoreaplicacdo das competéncias requeridas.

Artigo recebido em 02.08.2005. Aprovado em 17.01(%)

NOTA

! H& que salientar, ndo obstante a utilizagdo deessfio “Modernidade Cultural”, a prevaléncia décambres associados a
“clima organizacional” e ndo a “cultura” proprianteulita.
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