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O livro traz conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional
ligados ao processo de abordagem metodologica adotada para a concep¢ao
e implementacao de sistemas de gestao de pessoas

Esses conceitos devem ser universais e a concep¢ao de sistema deve ser
coletiva

O sistema de gestao de pessoas € uma forma de valorizar as mesmas, pensar
nas trajetorias e critérios de movimentacdo e efetivamente atender tanto as
necessidades



Apresentacao das bases conceituais para a abordagem
metodologica que é utilizada para a concepcao e implantacao de
sistemas de gestao de pessoas e como ele transformou a realidade
organizacional

O que a equipe levou em consideracao e fez no experimento
empirico e quais foram os limites da metodologia identificados e o
que deve ser aprimorado



Caracteristicas dos processos
de concepcao e implantacao
de sistemas de gestao de

- PESSOAS .



Sistema de Gestao de Pessoas

Suprir necessidades da organizacao
Transformacao dos mecanismos de gestao de
pessoas

Quebra de paradigmas organizacionais
Barreiras para implementacao

Ajustes pontuais que geram desigualdades
dentro das organizacoes

Ex: Conceito de Competéncia




Estudo da FEA/USP (Um olhar critico para a dimensao do desenvolvimento
individual - Gestao & Regionalidade)
Cruzamento de dados Delphi RH 2010 e Maiores Empresas e Melhores
Empresas para se Trabalhar
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Podem ser idealizados por profissionais de RH

Requisitos: Negociacao e adesao das partes
envolvidas

Solucoes: abordagens metodologicas

Ex: Processo de Transformacao Organizacional
(Rosa Maria Fischer - 2002)
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Proposta a partir dos conceitos de Fischer (1992 e 2002),
Leibowits (1986) e Beckhard e Harris (1977)

Transformacao = Necessidade x Visao x Plano de Acao x
Resultados Esperados



Fator critico para o sucesso
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Modelos de concepcao,
implementacao e revisao

Leibowitz (1986) - 4 fases para o processo de
Implementacao e concepcao do sistema de gestao de
pessoas:

Levantamento das Necessidades

Determinacao de Novas Direcoes e Possibilidades

Definicao do Plano de Acao

Manutencao da Mudanca

A partir disso, criou-se uma tabela que mostra as diferencas
entre os trabalhos desenvolvidos por Leibowitz




Fases Topicas Leibowitz Gutteridge Super
(1986, p.11) (1986, p.78) (1986, p. 114-115)
Levantamento das | ¢  Definigio de e Identificagio de ¢ Identificacio de interesses,
necessidades necessidades especificas problemas, pressoes, valores e habihdades da
¢ Definigio de grupos de necessidades e forga de trabalho e
trabalho oportunidades necessidades da
¢ Anilise das politicas e ¢ Definigio de Organizacgio
praticas de gestio de RH indicadores de sucesso | e Avaliacio das
existentes ¢ Avaliacio dos possibilidades concretas de
e Anihlse da cultura Proce ssos, strumentos desenvolvimento das
organizacional da ¢ lécnicas existentes. pessoas ¢ da organizagdo.
Organizagio
Determinagdode | o Construcio de um ¢ Desenho de um novo e Desenvolvimento de
novas direcdes ¢ modelo conceitual mode lo programa de processos e
possibilidades * Envolvimento de todos processos de admimistragio
08 gestores ¢ pessoas de carreiras

abrangidos pelo sistema
Desenho de maltiplas
mtervengoes abrangendo
pessoas ¢ organizagio

Planejamento de programas
corporativos ¢ individuais
para aproveitamento de
talentos ¢ desenvolvimento

de pessoas




Definigio de um e Obtengio de suporte e Desenvolvimento de e Cnagdo e implantagio-
plano de acdo politico da cupula da estratégia de piloto
organizacio implantagio:
e Desenho do plano de - Recursos
acdo com grupo NEC CSSAnos;
responsavel por sua - Aspectos
implantagio estimuladores e
¢ C(Cnagdo de uma barreiras:
implantagdo piloto, - Pnondades;
estabelecimento de - Programa de
orgamento ¢ alocacdo de comunicagio;
recursos - [‘;*ill'ﬂlégiﬂ de
avaliagdo.
o Crnacdo de
| | implantaciio-piloto
Manutengdo da o Defimgido de resultados ¢ |»  Avahacio continuado | e Colocacio em acido dos
mudanga necessidades de sucesso Processo pProgramas ¢ processos,
de longo prazo oferecendo o suporte
Publicag o de programa NECEsSsaro ds pessoas ¢ aos
Estabelecimento de gestores
programa de reavaliagdo
continua

Fonte: Quadro desenvolvido pelo autor Dutra (2017) a partir dos trabalhos desenvolvidos
por Leibowitz (1986, p. 11), Gutteridge (1986, p.78) e Super (1986, p.114-115)




GRUPOS ENVOLVIDOS

Alguns atores sao imprescindiveis na
construcao e implementacao de um
sistema de gestao de pessoas por
competéncias.

Esses sao distribuidos em quatro
grupos:

Grupo de
Coordenacao

(Equipe de RH e
Consultorna)

@

Grupo Diretivo

Grupo de Modelagem

a

Grupo de Consulta




Constituido pela equipe de RH e de consultoria, monitora, revitaliza e ajusta as
politicas e as praticas implementadas.

Responsavel por coordenar de forma geral e facilitar o processo, absorvendo conceitos
e metodologias de trabalho.

Organiza entrevistas, workshops de discussao e o cronograma do projeto.

Potencializa e da suporte para as atividades dos demais grupos



Estabelece os objetivos e limites do projeto, além de definir as premissas e competéncias
organizacionais.

Acompanha a construcao, validando as etapas intermediarias e dando a aprovacao final.

Aborda o envolvimento de toda a organizacao no processo de concepc¢ao e implantagao do
Sistema de Gestao de Pessoas, inicialmente com os niveis estratégicos e posteriormente,
com as demais areas. Possibilitando correcoes de falhas e reduzindo expectativas nos niveis
mais operacionais.

O comprometimento dos niveis estratégicos, ocorre, por exemplo, através de reunioes
individuais ou coletivas, onde se definem os parametros do sistema, resultados esperados,
aspectos metodologicos e abrangéncia.



e Constituido frequentemente por gestores de nivel tatico.

e Organizam-se, normalmente, por meio de workshops, de modo a melhor
aproveitar o tempo dos participantes e sustentar a qualidade desejada
dos produtos gerados.

e Age como correio de transmissao entre as expectativas das pessoas e as
da empresa e é responsavel pela adequacao do sistema para acompanhar
o desenvolvimento e as transformacoes organizacionais a0 mesmo

tempo.



e S3o formados por gestores e pessoas que nao participam do grupo de
modelagem e que representam os diferentes grupos que compoem uma
organizacao.

e Tem por objetivo estabelecer um fluxo continuo de informacgdes e criar
processos de comunicagoes, alcancando todas as partes envolvidas -
dirigentes, gestores e colaboradores -, com vistas a oferecer ao grupo de
modelagem referéncias sobre a adequacao do sistema para atendimento
das expectativas da integralidade da organizacao.



L tapas para a concepcao e
implementacao



| - Definicao dos parametros

Il - Modelagem do sistema

Il - Implementacao Inicial do Sistema e Capacitacao do Corpo
gerencial

IV - Monitoramento do Sistema



| - Definicao dos Parametros

Grupo de coordenacao é estabelecido e o de direcao é

envolvido.

Produtos

Objetivos, premissas e resultados do sistema;

Abrangéncia do sistema;

Delineamento técnico do sistema;

Instrumental metodologico a ser utilizado

cronograma de atividades para modelagem e implementacao do
sistema;

Indicadores de sucesso do processo.



Atividades
e Identificacao de necessidades da empresa e das pessoas abrangidas pelo sistema.
1. Por meio de questionarios e entrevistas estabelece os “porqués” da mudanca
e Avaliacao das politicas e praticas de gestao de pessoas existentes na empresa.
2. Mapear e analisar elementos facilitadores e inibidores da concepcao e implementacao do
sistema
e Analise da cultura organizacional.
3.Avalia a intensidade da mudanca na organizagao
e Definicao de grupos de trabalho.
4. Determinar o universo das pessoas que serdo abrangidas
e Construcao de um modelo conceitual.
5. resultado natural da andlise das informacdes colhidas até entao



Resultados Esperados
e Consciéncia da necessidade da mudanca
e Definicao das estratégias de concepcao
do sistema

e Definicao das estratégias de concep¢ao
do sistema



Il - Modelagem do Sistema

Incentivar a interagcao entre os gestores, construindo um sistema que respeite as
necessidades e anseios especificos .

Produtos

e Principios e diretrizes do sistema

e Sistema de carreiras

e Sistema de remuneracao

e Parametros orientadores para dimensionamento do
quadro de funcionarios e otimizacao da massa salarial

e Estabelecimento do processo para definicao de metas

e Estabelecimento do processo para definicao de metas




Atividades

e Modelagem de um sistema de gestdo de pessoas.

1.Por meio de workshops sao discutidas e rediscutidas alternativas para a
configuracao de um modelo

e Anadlise de viabilidade dos modelos.

2. Garante as condi¢coes de operacionalidade dos modelos desenvolvidos

e |Instalacdao de um sistema de comunicacao entre os grupos de trabalho.

3. Garante a irrigacao continua de informacoes entre 0s varios grupos de
trabalho



Resultados Esperados
e Definicao do sistema de gestao de pessoas

e Estabelecimento de  compromissos  entre
empresa, gestores e pessoas abrangidas pelo
sistema



Enquadra as pessoas nos parametros estabelecidos pelo sistema

Produtos
e Instrumentos de divulgacao do sistema;
e Relatdrios sistematicos de avaliacao do processo de implementacao e resultados do

sistema;
e Capacitacao dos gerentes para exercer seu papel na gestao do sistema;
e Capacitacao do grupo contraparte e de modelagem para dar o suporte necessario aos

gerentes e pessoas abrangidos pelo sistema;
e Estabelecimento de estratégia e cronograma de disseminacao do sistema para a

organizacao.



Atividades
e Desenho de um plano de implantacao.
1. A atividade sera tao mais facilitada quanto mais as pessoas estiverem envolvidas.
e Implantacado do sistema.
2. A implantacao-piloto pode acirrar diferencas entre areas e identificar os gaps
existentes na organizacao.
e Definicao de indicadores de sucesso

3.Através do estabelecimento de metas é possivel avaliar o sucesso ou insucesso da
implantacao.



Resultados Esperados
e Sistema implantado.
e Pessoas capacitadas para assumir novos papéis.
e [nstrumentos de gestao de pessoas adaptados.



Nessa etapa, o processo de implementacao é acompanhado

Fatores desvirtuantes

e Impactos provocados no contexto cultural da organizacao

e Diferencas de ritmos de compreensao e incorpora¢ao dos objetivos
Propostos

e Resisténcias quanto a reconfiguracao das relacoes internas.



Atividades desenvolvidas

 Monitoramento do sistema
1. Monitoramento oferecera maior garantia a consolidacao da implantacdo do sistema

de gestao de pessoas.

e Definicao de objetivo de longo prazo

2.Necessidades percebidas na primeira etapa nem sempre sao resolvidas e novas
necessidades surgem.

e Revitalizacao do sistema.

3. Tem os objetivos de: avaliar os resultados obtidos com o sistema; levantar novas
necessidades, problemas e oportunidades.



IV - Monitoramento do
Sistema

Resultados Esperados
e Sustentacao do sistema a longo
prazo.
e Renovacao continua do sistema.

=



Limita¢coes conceituais e

metodologicas



Os sistemas implementados tiveram diferentes ritmos de aperfeicoamento e adaptacao as

necessidades da organizacao e das pessoas. Tais diferencas sao motivadas pelos seguintes itens:

(1) NIVEL DE
COMPROMETIMENTO DOS
GESTORES DA EMPRESA COM 0OS
CONCEITOS TRABALHADOS NO
SISTEMA:Esse nivel de
comprometimento esta vinculado
com as facilidades e dificuldades
dos gestores durante o processo
de concepcao e implementacao do
sistema. Por exemplo: Um gestor
tem dificuldade de entender a
importancia da gestao de pessoa.
Ja o outro entende facilmente.

(2) PESSOAS ABRANGIDAS
PELO SISTEMA DE GESTAO:A
absorcao do sistema de
gestao pela empresa nao €
uniforme. Por exemplo: Em
um sistema que abrange a
empresa como um todo,
determinadas areas ou
atividades tém maior ou
menor dificuldade para a
absorcao.

(3) CULTURA NA GESTAO
DE PESSOAS EXISTENTE
NA ORGANIZACAO:As
empresas gque possuem
uma cultura de valorizacao
das pessoas tendem a
maior facilidade de
absorcao dos conceitos.



(4) ABRANGENCIA DO SISTEMA DE
GESTAO:Fator avaliado em duas dimensdes:
(a)Percentual de pessoas que tém relacao de
trabalho com a empresa.(b)A quantidade de
processos abrangidos.Foi observado que
empresas mais abrangentes nas duas
dimensoes tiveram mais sucesso na
Implementacao de seus sistemas.

(5) TIPO OU SETOR DE ATIVIDADE DA
EMPRESA:A existéncia de um vinculo entre o
tipo ou setor de atividade de uma empresa com
0 avanco da gestao de pessoas e a facilidade
de absorcao dos conceitos.Por exemplo:
Organizacoes situadas em setores mais
dinamicos e também aquelas que possuem a
cultura da valorizacao das pessoas.



LIMITACOES METODOLOGICAS

DIFICULDADE NA CLASSIFICACAO DAS
COMPETENCIAS PARA DIFERENTES TRAJETORIAS
PROFISSIONAIS:

Solucao proposta: Utilizacao combinada das
duas categorias:
e Classificacao de competéncias: (i) as de
gestao, (ii) as técnicas, (iii) as sociais e (iv)
as de aprendizagem.

+

e Categoria de competéncias gerenciais: (i)
Dimensao da estruturacao, (ii) Dimensao da
interacao e (iii) Dimensao da orientacao.

DIFICULDADES NA IDENTIFICACAO DE ACOES
NECESSARIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS ESPECIFICAS:

Solucao proposta:

e Criar e aproveitar diferentes formas de
aprendizagem, e nao somente basear nas
tradicionais.(Ruas e Antonello, 2003)

e Aprendizagem situada: Tipo de
aprendizagem que ocorre em funcao da
atividade, contexto e cultura nos quais os
gerentes se situam.(Ruas e Antonello, 2003)

DESAFIO DE CONCILIAR DAS EXPECTATIVAS
ENTRE PESSOAS E ORGANIZACAO

Solucao proposta:
e Revisao continua das expectativas



Pontos de
Aprimoramento
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e Aprimoramento continuo - necessidades dinamicas

1.Conducao a diferentes patamares de gestao de pessoas e resultados para
a empresa

e Absorcao dos conceitos de sistema - competéncia, complexidade e
espaco organizacional

2.Rapidez de implementacao e envolvimento dos gestores para melhores
chances de sucesso

e Apropriacdo do sistema por todas as pessoas - fenomeno cultural



Conclusao



Notamos a importancia dos processos de
intervencao nas organizacoes tém na efetividade

da adequacao do modelo de gestdao de pessoas.
Paralelamente ao desenvolvimento do modelo de

gestao de pessoas, portanto, € necessario o
aprimoramento metodologico para concepc¢ao
implantacao.







