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Desenvolvimento de instrumentos e praticas de
gestao de pessoas com base em competéncias

*Conceito de competéncia, complexidade e espaco ocupacional em sistemas de
gestao de pessoas (anos 90/2000)

*Analise pratica de uma empresa do setor petroquimico



Analise pratica:

- Fusao de empresas do setor petroquimico com diferentes culturas;

- Sistema de gestao de pessoas baseados em competéncias, complexidade
e espaco ocupacional;

- Preocupacao com a valorizacao das pessoas;

- Interesse em um modelo de gestao de pessoas que integrasse os pontos
positivos das diferentes culturas;

- Criacao de uma nova cultura visando as melhores politicas e praticas de
gestao.



Analise pratica:

Setor Petroquimico no mundo:

*Final dos anos 40 — Surgimento nos EUA com demandas provocadas pos
guerra;

*Anos 60 — Japao e paises da Europa ocidental incremetam sua producao no
setor;

*1974 — Diminuicao da demanda por produtos petroquimicos;

*Anos 80 — Aumento da producao em paises da Europa oriental e América
Latina (capacidade ociosa).



Analise pratica:

Setor Petroquimico no Brasil:

*Anos 40/60 — Surgimento através de pequenas fabricas com subsidiadas por
multinacionais.

*1972 — Criacao do primeiro polo petroquimico na cidade de Maua, SP;

*Anos 80/90 — Expansao e descentralizagao da industria, assim surgindo novos
polos;

*Pds anos 90 — Privatizacoes, fusdes e aquisicdes caracterizam o setor desde
entdao. Atualmente representa 10% do PIB industrial e 3% do PIB brasileiro.



Analise pratica:

Empresa estudada — fusdo de 3 grandes grupos empresariais:

*Grupos A: composto por duas empresas que lideram a producao termoplasticos
cloro-soda na América do Sul - caracterizadas pela moderna gestdo de seu
capital humano com foco em competéncias.

*Grupo B: Composto por duas empresas, sendo uma central de matérias-primas
e uma produtora de polietileno. Também possui moderno sistema de gestao com
base em competéncias.

*Grupo C: Empresas com origem no setor financeiro e com participacdo no
desenvolvimento do setor petroquimico no Brasil — Sem sistema de gestao de
capital humano em pratica.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Retomando:
Empresas Grupo A: sistema de competéncia implementado pela equipe externa;

Empresas Grupo B: sistema de gestdo de competéncia implementado
internamente;

Empresas grupo C: sistema concebido mas nao implementado por causa da
fusao.

Implementacao segundo os conceitos de espaco ocupacional, competéncia e
complexidade.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Grupo A - empresa reconhecida por gestao tradicional.

3 anos antes da fusdo, ja tinha identificado a necessidade de gestdo por
competéncia:

Falhas no sistema de avaliagao de desempenho e carreiras

Pesquisa de clima

Conceitos e nocoes de sistemas

Ampla participagcao da geréncia e implementacao na empresa como um
todo



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Grupo A - base para gestao por competéncia:

Gestores alinhados;

e Potencializar a capacidade individual (algumas pessoas eram vindas de outras areas
de negdcio);
Valores e postura;
Politica: foco em resultado e remuneracao variavel.

e Competéncias comuns: trabalho em equipe, comunicagdo e orientacdo para
resultados;

e Competéncias especificas: gestdo do conhecimento, capacidade analitica,
aprimoramento de processo e inovagao, organizagao e qualidade, saude, seguranga
e meio ambiente.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Grupo B - equipe interna havia implementado sistema de GC baseado em
Lawler.

e Dificuldades em mapear habilidades: nem todas as habilidades tém o
mesmo valor e contribuem para o resultados;

e Determinacao de critérios: as habilidades possuem diferentes valores e
pesos para cada pessoa; o acumulo significa maior promocao; foco em
resultados para gerar valor.

e Complexidade e espacgo ocupacional



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Grupo B - a implementacao foi dada por tentativa e erro

Comecou com equipes mais operacionais dentro da empresa, porém nao
funcionou de primeira:

e Habilidades nao traduziam a realidade;
e Critérios para avaliacao muito subjetivos;
e Parametros para mapear as habilidades nao mensuraram corretamente;



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Empresa 1: modelo de gestao de pessoas por competéncias (instalou ha 7
anos)

Enfoque areas industriais: manutencao, qualidade, etc.

Implantacao do modelo surgiu a partir da preocupag¢ao com a necessidade de
estimulo ao aprimoramento técnico dos profissionais

Empresa 2 (instalou ha 1 ano).



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

Em ambas: atestado e certificacao de habilidades técnicas era julgado por uma banca de
profissionais renomados nas areas.

Todos os profissionais almogavam no mesmo refeitorio, grande e privilegiando o coletivo.
Em ambas, RH era de facil acesso.

Supervisores de turno e técnicos eram vistos como formadores de opinido.

Questdes humanas sao colocadas como centrais.

Homem operador nao é inferiorizado por sua posicao hierarquica, ao contrario, é
considerado um elemento central.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia
POLITICAS

Pessoas eram estimuladas a se desenvolverem continuamente.
Reconhecimento financeiro era visto como uma compensacao adequada.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia
PROCESSOS

@ Competéncia era entendido como um “saber fazer e fazer” = Entrega de si.

@ Habilidades foram se caracterizando como entregas.

@ Escalonadas por complexidade e definidas para atender as demandas de
determinado processo produtivo.

(@ Cada macroprocesso era dividido em etapas e cada etapa em habilidades.

@ Habilidades condicionavam conhecimentos necessarios.

@ A avaliacao de habilidades era efetuada por um grupo certificador e na medida
em que a pessoa era certificada, fazia jus a um incremento em seu salario.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

O QUE FOI PERCEBIDO?

@ Pessoas certificadas em habilidades (aumento na entrega) nao caia o nivel ao
mudar de setor/processo.

@ Em processos de mesma complexidade, o funcionario se a adequava
rapidamente

@ Entao, idealizadores do modelo associaram o desenvolvimento ao
preenchimento de um “tanque” de competéncias.

@ Se a pessoa preencher seu tanque, ninguém podera esvazia-lo.

@ Conhecimento da pessoa, nao da empresa.



Bases para concepc¢ao do sistema de
competéncia

@ Niveis do tanque: AB,C.Dou E

(@ Para cada preenchimento, um aumento salarial.

@ Com 70% do tanque preenchido: posicoes de maior responsabilidade
(movimento vertical da carreira).

@ Aspectos comportamentais também enchiam os tanques.

@ Trabalhadores nao se incomodavam em ser avaliados em nenhum dos critérios
(comportamentais ou de entrega).



Bases para concepcao do sistema de
competéncia

@ O modelo foi levado para o setor administrativo

@ Competéncias comuns de avaliacao: Trabalho em equipe, Comunicacao e
Orientacao para resultados.

@ Competéncias especificas: Gestao do Conhecimento, Capacidade Analitica,
Aprimoramento de Processos e Inovacao, Organizagao e Qualidade, Saude,
Seguranca e Meio Ambiente.

@ Avaliagdes eram feitas anualmente

@ O RH orientava todo o processo



Gestao de Competéncias de Lawler (1990)

i Vinculagéo do “tanque” de habilidades
: diretamente a sistematica remuneratoria.:

Eixo de Carreira

Exemplo _ Avaliagao de perfil

de tanque: : somgnte par_a
movimentagao
vertical.

Acompanhamento das
habilidades técnicas, para
movimentagao salarial
(horizontal).

Tanque Empresa 1



Gestao de Competéncias de Lawler (1990)

i Vinculagao do desenvolvimento de habilidades
: diretamente a sistematica remuneratoria. :

Eixo de Carreira
Acompanhamento das habilidades técnicas, para No grupo operacional,

movimentagao salarial (horizontal). a movimentagéo
vertical ocorre sem
avaliagao de perfil ou

llustragdo do acompanhamento de habilidades: _ de competéncias.
Nao (;Zg:cado Cerfiicado
@ 45% -

Em Astado
treinamen 10%
10%

Tanque da Empresa 2 (Adaptagédo do sistema utilizado pela Empresa 1, apenas para areas operacionais).



Grupo C

e As empresas desse grupo passaram por varios estilos de gestao ao longo
da historia
o Controladores atuavam prioritariamente no setor financeiro

A partir de 1990 recebeu maior atencao - Plano Real
Busca por uma maior eficiéncia operacional e técnica
Se mostrou rentavel na desvalorizagao do Real em 1999

Aspectos de Modernizagao da empresa: Sistema de Gestao de Pessoas



Grupo C

A proposta era abranger todas as empresas e énfase na remuneracao e nao na
carreira

Dificuldade da implantag¢ao: Problemas orcamentarios e resisténcia por parte
dos gestores em realizar as avaliacdes para aplicacao do sistema

Dificuldade de implantacao do software



Principios

Ambas das empresas do grupo C eram controladas por um grupo financeiro
Pessoa é tratada como um recurso (sist. tradicional)
Mesmo com o trabalho de intervencao realizado pela empresa

Indica dificuldade de absorver propostas modernizadoras



Politica e Processo

Politica claramente privilegiava investimentos em maquinas e equipamentos

Fazia 2 anos que as empresas do Grupo C haviam desev. sist. de gestao por
competéncias similar ao grupo A. Porém sua implantacao nao ocorreu

Desta maneira se manteve no modelo tradicional (controle taylorista-fordista)
sem preocupacgao com o desenv. pessoal.



Politica e Processo

Politica claramente focava investimentos em maquinas e equipamentos

Fazia 2 anos que as empresas do Grupo C haviam desev. sist. de gestao por
competéncias similar ao grupo A. Porém sua implantacao nao ocorreu

Desta maneira se manteve no modelo tradicional (controle taylorista-fordista)
sem preocupacgao com o desenv. pessoal.



Concepcao e Implantacao do Sist. de Gestao
de pessoas.

Processo se dividiu em 4 etapas:

Etapa | - Definicao dos parametros do Sistema
Etapa Il - Modelagem do Sistema

Etapa lll - Implantacao do Sistema

Etapa IV - Monitoramento do Sistema



Concepcao e Implantacao do Sist. de Gestao
de pessoas.

Processo se dividiu em 4 etapas:

Etapa | - Definicao dos parametros do Sistema
Etapa Il - Modelagem do Sistema

Etapa lll - Implantacao do Sistema

Etapa IV - Monitoramento do Sistema



Etapal - Definicao dos parametros do
sistema

Deu-se a partir de entrevistas com pessoas chaves conhecedoras do sistema de
gestao

Parametros definidos:
-resultados esperados do sistema de gestao de pessoas

-abrangéncia do sistema em termos de processo de gestao de pessoas

-metodologia para concepg¢ao e implantacao



Etapal - Definicao dos parametros do
sistema

Resultados Esperados:

-Alinhar as necessidades e as expectativas das diferentes unidades de negécio
organizacionais

-Criar um sist. simples que permita os gestores gerirem suas equipes

-Oferecer um conjunto de sistema de gestao integrados



Etapal - Definicao dos parametros do
sistema

As pessoas foram agrupadas nas seguintes categorias para o desenvolvimento
do trabalho:

-Operacionais
-Técnicos
-Administrativos

-Gerenciais



Etapal - Definicao dos parametros do
sistema

Com o intuito de a metodologia envolver todas as pessoas foram elaborados os
seguintes grupos para a concepcao do sistema:

-Operacoes
-Financas
-Comercial e Marketing

-Apoio a Gestao



Etapal - Definicao dos parametros do
sistema

A formacao dos grupos possibilitou uma agilidade do processo de concepcao e
implantacao

Houve uma boa receptividade por todos

Nos grupos A e B os gestores das areas operacionais e técnicas ja utilizavam
sistema de gestao por competéncias o que facilitou a absorg¢ao



Etapa Il - Modelagem do sistema

Workshop 1: Levantamento de expectativas, alinhamento com os parametros da
etapa |, defini¢cao das trajetorias profissionais, estabelecimento das competéncia
para cada traetéria e validacao da matriz de complexidade.

Workshop 2: Detalhamento das competéncias, validacao do modelo e
orientacoes sobre o levantamento de habilidades técnicas.

Workshop 3: Apresentacao de politicas remuneratérias, analise de consisténcia
entre habilidades e estabelecimento de critérios de
avaliacao/ponderacao/certificacao e de estratégias de implementacao.



Etapa Il - Modelagem do sistema

Sistema adotado pelas empresas do:

e Grupo A: base para os trabalhadores técnicos, administrativos e gerenciais;
e Grupo B: base para os trabalhadores operacionais.



Etapa Il - Modelagem do sistema

Estrutura geral da construcao

Matriz de Conjunto de
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Etapa III - Implantacao do Sistema

mm) Capacitagdo dos gestores para operar o sistema;

Simulacao da gestao da equipe sob o sistema modelado

mm) |nfraestrutura necessaria.

Software a ser utilizado. No caso da petroquimica, foi facilitado pois
tanto grupo A quanto B ja possuiam um software.



Etapa III - Implantacao do Sistema

e 1. Enquadramento de cada pessoa de acordo com seu conjunto de
atribuicoes e responsabilidades dentro da empresa, e enquadrada em sua
trajetoria de carreira.

Esse enquadramento deve ser feito de acordo com o salario, pois
reflete naturalmente a agregacao de valor das pessoas ou seja, o nivel
de complexidade das tarefas e responsabilidades. Normalmente,
menos de 10% das pessoas sao enquadradas incorretamente.

e 2. Avaliacao das pessoas de acordo com os parametros definidos (pelo
gestor)



Etapa III - Implantacao do Sistema

e 3. Ajustes dos parametros, caso seja necessario:

Nivel de exigéncia: se mais de 20% ficaram a baixo ou acima em
determinado parametro;

Adequacao da caracterizacao das competéncias e descricao das
complexidades;

e 4. Segunda avaliacao pelo gestor e autoavaliacao e reunido para discutirem
a avaliacao e estabelecer acdes de desenvolvimento.

e No caso a petroquimica, a implementacao foi mais efetiva nas areas
operacionais e técnicas, por empenho dos gestores.



Etapa VI - Monitoramento do Sistema

Recomendacoes: que os gestores que participaram da modelagem e
implementacao, participem também do monitoramento, para que nao fique
apenas com a equipe de RH.

Pontos relevantes sobre a petroquimica:

1. Areas oriundas de organizacdes com estrutura de gestdo de pessoas
desenvolvida, tém mais facilidade de assimilacao do sistema;

2. E crucial a participacdo dos gestores e ndo apenas da equipe de RH;

3. Areas em que havia maior necessidade de modernizacao, foram as que
mais se empenharam em promover mudancas.



Conclusoes

A construcao de uma visao comum de gestao de pessoas deve ser algo
construido em conjunto entre pessoas, gestores e dirigente;

A visao comum sobre a realidade deve permitir que pessoas e dirigente
critiquem a realidade e a transformem;

Essa visao comum permite a construcao de uma identidade e foco da
organizagao, os quais serao mais facilmente mantidos em casos de
fusdao/aquisicao.



