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RESUMO

As organizacg0es, cada vez mais, vém sendo pressionadas pelo mercado, pela sociedade e
por governos a atingir objetivos estratégicos cada vez mais complexos e desafiadores. Essas
pressdes ndo estdo relacionadas apenas a aspectos econdmicos e financeiros, mas, também e
principalmente, as mudangas sociais e politicas e a ciclos de desenvolvimento gerados pela
transicdo entre um modelo de organizacdo de trabalho que j& ndo consegue dar respostas,
necessarias e adequadas, para todas as questes que as organizacoes se defrontam. O objetivo do
presente estudo é o desenvolvimento de uma proposta de modelo de gestdo de pessoas baseado
no modelo agency-community, em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento. O quadro
referencial tedrico aborda os aspectos relacionados a gestdo do conhecimento, gestdo de pessoas,
competéncias e inovacdo. Do ponto de vista da sua natureza os trabalhos serdo realizados atraves
da utilizacdo de pesquisa aplicada. Quanto a forma de abordagem a pesquisa serd qualitativa e
quanto aos meios de investigacdo sera como estudo de caso. Os resultados encontrados
permitiram diagnosticar como 0 modelo de gestdo de pessoas, adotado pela organizacdo, esta
distante dos conceitos preconizados pelo modelo agency-community, implicando esse diagndstico
na necessidade de adogdo de um modelo de gestdo de pessoas que dé o suporte conceitual e
pratico necessario para que a organizacdo e as pessoas possam atingir seus interesses de forma

integrada, cooperativa, considerando o alinhamento entre o individual e o coletivo.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, competéncias, gestao de pessoas, inovacao.



ABSTRACT

The organizations are gradually being pressured by market, society and governments to
reach strategical aims each time more complex and challenging. These pressures are not related
only by economic and financial aspects, but, mainly, to social and politics changes, and also to
cycles of development generated by the transistion between a model of work organization that
can not give necessary and adequate answers for all the questions confronted by the
organizations. The objective of the present study is the development a proposal of a management
model of people based in the model agency-community: a study in a company of research and
development. The theoretical referencial board approaches the aspects related to the knowledge,
pelople, abilities and innovation management. In the point of view of its nature, the works will
achieved with applied research utilization. Concerning to the shape of approach, the research
will be qualitative, and regarding the investigation ways, it will be such/as a case study. The
results obtained allowed to diagnose how the management model of people, adopted by the
organization, is distant to the concepts advocated by the agency-community model — what
implies in the necessity of a management model of people adoption that gives conceptual and
practical support necessary to organization and people can attain its interests in a integrated,

cooperative way, considering the alignment between the individual and collective one.

Keywords: knowledge management, competencies, people management, innovation.
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1 Introducéo

As caracteristicas dos ambientes organizacional e externo pressionam as organizagdes na
busca de oportunidades, para o exercicio da criatividade e da inovacdo, na rapidez da tomada de
decisbes e na otimizacgdo de recursos escassos. Para Rocha (2001), o alto nivel de complexidade
no ambiente de trabalho e a necessidade de compatibilizar desempenho com objetivos
organizacionais vém forcando as organizacdes a realinharem suas praticas de gestdo e suas
estratégias e também exigindo dos trabalhadores competéncias que vao além da simples execucao
de tarefas.

Dentro desta realidade, esta inserida a necessidade do desenvolvimento e utilizacdo de
novos modelos de gestdo que procurem trazer uma maior agilidade e flexibilidade as
organizacOes e que favorecam a inovagéo e ao desenvolvimento de equipes de trabalho, fazendo
com que as empresas busquem fortalecer a sua capacidade de aprender continuamente.

Na década de 90, a consolidacdo da globalizacdo econdémica e a crescente busca de
competitividade levaram a necessidade do alinhamento das politicas de recursos humanos com as
estratégias empresariais, 0 que resultou na incorporacdo a pratica organizacional do conceito de
competéncia, como base do modelo de gestdo de pessoas, apontando para novos elementos na
gestdo do trabalho (FLEURY , FLEURY, 2001).

Ao se incorporar o conceito de competéncia e de trabalho em equipes a pratica
organizacional, busca-se ndo sé a posse dos saberes relacionados a conhecimento e habilidades,
mas a capacidade de transferi-los e mobiliza-los para resolver problemas e enfrentar os

imprevistos na situacéo de trabalho.

Conforme Mesquita e Alliprandini (2003), o foco em competéncias pode facilitar o
como e o0 que fazer para atingir os objetivos de forma mais direcionada, aplicando as ferramentas
necessarias e facilitando a preparacao para o futuro.

O grande problema é como suprir a necessidade da adogéo pelas instituicdes de pesquisa
e desenvolvimento de um modelo de gestdo de pessoas que possa ser operacionalizado em torno
do conceito de competéncias, desempenho e inovagdo, que contribua para o alcance dos
objetivos estratégicos, ja que ndo existem estudos que contemplem esta associagcdo para 0S
diversos tipos de empresas existentes.

Para detalhamento deste estudo foram apresentados oito capitulos.



O Capitulo 1 introduziu a contextualizagdo do problema de pesquisa e calcou 0s
objetivos propostos para esta nas abordagens tedricas, ressaltando a relevancia e justificativa de
propésitos.

O Capitulo 2 trouxe o referencial tedrico que fundamentou as abordagens correlatas ao
tema, apresentando o0s conceitos relacionados & Gestdo do Conhecimento, Gestdo de
Competéncias, Gestéo de Pessoas e Inovacao.

O Capitulo 3 relatou a metodologia utilizada, propondo as abordagens que definiram as
variaveis do estudo, a populacéo investigada, os procedimentos adotados para coleta de dados e o
tipo de anélise de dados utilizada para o atingimento dos objetivos geral e especificos propostos.

No Capitulo 4 foi relatado o Estudo de Caso onde foram descritas as caracteristicas da
empresa estudada, incluindo sua estrutura organizacional, seu Plano Diretor e seu modelo de
gestéo de pessoas.

No Capitulo 5 foi relatado 0 modelo de diagndstico utilizado, as adapta¢Ges necessarias e
forma de aplicacdo do questionério, além de como foi processada a analise dos dados.

No Capitulo 6 foram expostos os resultados obtidos por meio da analise quantitativa,
que permitiram a caracterizar a populacdo pesquisada e apresentar estatisticas descritivas como
freqiiéncia, médias e desvios-padrdo e inferenciais como correlagcdes e ANOVAS.

O Capitulo 7 apresenta uma proposta de um modelo de gestdo de pessoas com foco em
competéncias, desempenho e inovacdo, subsidiado pelos principios e praticas do modelo agency-
community.

Ao finalizar, o Capitulo 8 apresenta as conclusfes do estudo apontando contribuicdes,
limites, agendas de pesquisa e algumas consideracdes finais.

1.2 Revisdo de Literatura
A busca de fontes para a dissertacdo foi feita na base: Isis Web of Science

[http://isiknowledge.com]. e Science Direct, indexada pelo Scirus http://www.scirus.com/srsapp],
gue contemplam artigos em periddicos nacionais e estrangeiros. Foram pesquisadas as seguintes
palavras-chave, estabelecendo-se combinacGes de conectores Idgicos “AND” entre as mesmas:
“knowledge management” , “people management” e “competencies”.

A Tabela 1 resume as fontes retornadas, conforme as palavras-chave pesquisadas e bases
consultadas.



Tabela 1 — Resumo da Pesquisa em base de dados indexados®

Fontes Disponiveis

Palavras-chave da Pesquisa Web of Science Scirus
“KNOWLEDGE MANAGEMENT” 3.059 466
“COMPETENCIES” 573 634
“PEOPLE MANAGEMENT " 936 372
“PEOPLE MANAGEMENT” AND “COMPETENCIES” AND 1 5
“KNOWLEDGE MANAGEMENT”

O assunto gestdo do conhecimento, gestdo de pessoas e competéncias apresentou 6
referéncias. Na base Isis Web of Science, foi encontrado 1 artigo, onde é apresentado por
Noteboom (1999), um estudo mostrando as implicacdes para a concorréncia, das diferentes
formas de inter-relacionamento entre as empresas, as formas de governa-los, e os diferentes
sistemas de inovacdo e de politicas governamentais, ndo contribuindo para os objetivos deste
estudo.

A pesquisa realizada na base Scirus apresentou 5 referéncias. Dentre 0s conceitos
apresentados nos artigos, Wright, Dunford e Scott (2001) argumentam que ao se aplicar os
conceitos junto as préaticas, ndo se pode formar uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez
que qualquer pratica realizada por um individuo poderia ser facilmente copiada pelos
concorrentes. Em vez disso, eles propdem que capital humano, altamente qualificados e
altamente motivados, poderdo oferecer maior potencial para constituir uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Esses autores observaram que, ao se constituir uma fonte de vantagem
competitiva, o capital humano deve ter elevados niveis de competéncia e de vontade (ou seja, de
motivacdo), fazendo com que seja exposto um comportamento produtivo e sugerem que
empresas desenvolvam rotinas eficazes para adquirir e desenvolver ativos humanos de forma a
possuir uma reserva de talentos que ndo possam ser facilmente imitados.

Para Gronau et al (2007), aléem da gestdo dos ciclos de muitos processos industriais, as

empresas comecaram a reconhecer a importancia da gestdo do conhecimento. Os autores

! Pesquisa atualizada em 18/06/2008.



mencionam que a singularidade e a ndo imitacdo de conhecimentos e das competéncias dos
membros que compde a organizacdo serda o fator competitivo decisivo no futuro. Tendo como
pano de fundo as multiculturas inter-organizacionais e de estruturas empresariais, conhecimentos
e competéncias como ferramentas de gestdo estdo se tornando mais populares. Assim, € de
grande importancia construir equipes que possam fornecer todas as competéncias necessarias
para satisfazer as exigéncias de uma tarefa especifica. Por isso, a empresa tem de saber sobre as
atuais competéncias dos seus trabalhadores e tem de ser capaz de efetuar o seu gerenciamento.

Schuler (2000) afirma que o papel de parceiro estratégico € um negdécio relativamente
novo para a area de gestdo de pessoas. Segundo o autor, como o foco da area deslocou-se para
incluir metas tanto de longo e curto prazo, e para agir como um fornecedor de competéncias
internas para a organizacgdo, passou a surgir o papel estratégico de parceiro comercial. Para o
autor, as organizacdes ao definirem (ou redefinirem) as suas necessidades estratégicas de
negocios, estes refletem necessidades de gestdo global do plano de sobrevivéncia, crescimento,
adaptabilidade, e de rentabilidade. Sendo que, caracteristicas internas (tais como a cultura e a
natureza dos negdcios), bem como caracteristicas externas (tais como o estado da economia e
fatores criticos de sucesso da indastria) podem muito bem influenciar a definicdo das
necessidades organizacionais.

Para Hayton (2005), tal como ambientes tornam-se mais complexos e dindmicos, as
empresas devem tornar-se mais empreendedoras, a fim de identificar novas oportunidades para
sustentacdo de um desempenho superior. Segundo o autor, o empreendedorismo corporativo
envolve aprendizagem organizacional, impulsionada pela colaboracdo, pela criatividade e pelo
desempenho individual e repousa sobre a organizacdo a capacidade de aprender tanto através da
exploracdo de novos conhecimentos e de exploragcdo dos conhecimentos existentes. Segundo
Quinn e Schumpeter (1979,1934 apud HAYTON, 2005), subjacente a uma orientacdo
empresarial é a tendéncia para prosseguir na criacdo e aquisicdo de novos conhecimento e da
integracdo de novos conhecimentos e capacidades com os recursos existentes, sob a forma de
novas combinacOes. Para o autor, fomentar o empreendedorismo corporativo exige uma
abordagem mais esclarecida, a descentralizacdo da gestéo, incluindo a autoridade, participacdo na
tomada de decisao, de cooperagdo, diminuicdo da burocracia e 0 encorajamento de assumir riscos

e criatividade.



Lepak, Bartol e Erhardt (2005), apresentam um estudo onde exploram fatores que
determinam se as praticas de gestdo de pessoas sdo essenciais ou periféricas e quais influenciam
esta distin¢do, ndo contribuindo para o proposito do trabalho.

Analisando a revisdo de literatura apresentada, podemos inferir que conceitos
preconizados em alguns artigos poderdo auxiliar no direcionamento da construcdo dos objetivos
definidos na dissertacdo. Entretanto, foi possivel constatar que estas referéncias ndo definem um
modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias.

1.2 Relevancia do Estudo

As organizac0Oes, cada vez mais, vém sendo pressionadas pelo mercado, pela sociedade e
por governos a atingir objetivos estratégicos cada vez mais complexos e desafiadores. Essas
pressdes ndo estdo relacionadas apenas a aspectos econdémicos e financeiros, mas se relacionam
principalmente, as mudancas sociais e politicas e a ciclos de desenvolvimento gerado pela
transicdo entre um modelo de organizacdo de trabalho que cumpriu o seu papel histoérico, esgotou
as suas potencialidades e cedeu lugar a um outro modelo qualitativamente superior.

Inovacdes continuas ndo cessam de gerar impactos sobre a produtividade do trabalho e o
desempenho das organizagdes privadas e publicas. O advento da sociedade do conhecimento
produziu uma revalorizagéo das teorias de capital humano e capital social cujos impactos afetam
as relacOes de trabalho em toda a economia. As pessoas se preparam hoje em dia ndo mais para
uma carreira no decorrer da vida toda mas para uma sucessdo de ciclos profissionais de bases
tecnoldgicas variaveis.

Para tanto, € necessario que as organizacOes estejam capacitadas para formular,
compreender e implementar modelos de gestdo de pessoas, alinhados a missdo, as diretrizes
estratégicas, aos objetivos e valores organizacionais, coerente com os valores humanos na
contemporaneidade, capaz de direcionar a estratégia do seu negocio.

Estes elementos forcam as instituicfes a buscarem, cada vez mais, uma valoriza¢do dos
altos niveis de escolaridade para contratacdo; valorizacdo da mobilidade e do acompanhamento
individualizado da carreira; novos critérios de avaliacdo de desempenho que valorizam as
competéncias relativas a mobilizacdo do trabalhador e seu compromisso com a empresa;
valorizacdo da formacgdo continua; utilizacdo de novos modelos e ferramentas de gestdo; e a
desvalorizacdo de antigos sistemas de hierarquia e classificacdo, ligando a carreira ao
desempenho e a formacao.



Nesse caminho, a area de gestdo de pessoas das organizagdes, tém uma participacao
importante em todas as etapas: na definicdo do destino (objetivo), na escolha do caminho a seguir
(estratégias), na definicdo do que é necessario para alcanca-lo (recursos) e, obviamente, na
manutencdo do compromisso de todos os participantes em chegar ao destino determinado
(alcance dos objetivos estratégicos).

A partir desse tema tdo desafiador, busca-se desenvolver um modelo de gestdo de
pessoas, com foco em competéncias, desempenho e inovagdo, em uma empresa de pesquisa e
desenvolvimento, que possa garantir o desenvolvimento continuado das competéncias requeridas
pela Empresa, fazendo com que atinja seus objetivos estratégicos, e que sirva de base para aces
que mobilizem a utilizacdo de novas formas de trabalho e que envolvam todo o caminho
percorrido pelo empregado em sua trajetoria organizacional, desde sua selecdo, alocacdo na
organizacéo até o seu desligamento.

1.3 Formulagéo do Problema

Embora os estudos sobre 0s novos modelos de gestdo de pessoas tenha avancado, esta
evolucdo esta atrelada a evolucdo das proprias organizacdes. Se gerenciar pessoas é gerenciar a
relacdo entre as pessoas e as organizagfes, unindo 0s anseios daquelas aos objetivos
organizacionais (Fischer, 2002), pode-se afirmar que para cada modelo de organizacdo havera um
modelo de gestdo de pessoas correspondente.

Neste aspecto, organizacOes que tém se foco em pesquisa e desenvolvimento também
carecem de modelos de gestdo de pessoas que estejam alinhados com seus objetivos
organizacionais, competéncias e necessidades das pessoas que nelas trabalham.  Estas
organizagles, por caracteristicas de sua atividade-fim, pesquisa e desenvolvimento, necessitam
fortemente de se utilizarem de instrumentos que possam favorecer a atragdo, retencdo e
desenvolvimento dos talentos considerados indispensaveis, assim como, a incorporacao e
aperfeicoamento de novas competéncias, o fortalecimento das existentes e o desenvolvimento de
novos valores.

Ao analisarem seus ambientes, a partir da visdo de possiveis cenarios futuros, com
focos em tendéncias e eventos potenciais, e de determinantes e condicionantes externos,
necessitam buscar manter sua sustentabilidade, procurando a realizacdo de sua missdo, Vvisdo,
objetivos e diretrizes estratégicas, tornando-se imprescindivel destacar, neste aspecto, os voltados
para area de Gestdo de Pessoas.



Nesse sentido, a gestdo do conhecimento, a gestdo sistematica das competéncias e a
inovacéo, utlizados de forma integrada, podem favorecer o desenvolvimento de uma proposta de
modelo de gestdo de pessoas, alinhado com as caracteristicas da prépria organizagédo, que possa
dar o suporte necessario a manutencdo e melhoria do desempenho organizacional.

Portanto, o problema da pesquisa é: a partir de conceitos de gestdo de competéncias e
gestdo do conhecimento, como desenvolver uma proposta de modelo de gestdo de pessoas para
uma empresa de pesquisa e desenvolvimento?

1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

- Desenvolver uma proposta de modelo de gestdo de pessoas baseado no modelo agency-
community, considerando aspectos relativos ao desempenho organizacional, o alcance de
resultados, o investimento no crescimento profissional, a transferéncia de conhecimentos e a
inovacao.

1.4.2 Especificos

- Identificar metodologias inovadoras que propiciem o processo de internalizacao, transferéncia,
adocéo de conhecimentos e outros arranjos coletivos voltados para a obtencédo de resultados;

- Efetuar diagndstico entre 0 modelo de gestdo de pessoas existente na empresa estudada e 0s
principios e praticas preconizados pelo modelo agency-community;

- Identificar conceitos que possam favorecer o alinhamento entre competéncias individuais e

coletivas visando ao posicionamento estratégico organizacional.



2 Referencial Teorico
2.1 Gestao do Conhecimento
2.1.1 Conceituando Conhecimento

A sociedade que estd sendo construida estd baseada fundamentalmente no
conhecimento. Em funcdo disso, novas abordagens e praticas tornam-se essenciais na gestdo do
capital humano organizacional para que as empresas fomentem seu potencial inovador,
destacando-se: considerar o ser humano como um recurso estratégico através do desenvolvimento
do seu potencial intelectual; recrutar e selecionar pessoas com perfil de profissionais
empreendedores e inovadores; propiciar o treinamento necessario para o uso e desenvolvimento
da criatividade e outras competéncias individuais e organizacionais imprescindiveis a inovacao;
e, adotar sistemas de remuneracao, reconhecimento e retencao de talentos inovadores. Ou seja, as
organizac0es so terdo viabilidade se a sua principal prioridade for o conhecimento, a inovagéo, o
desenvolvimento de equipes de alto desempenho, o trabalho em rede e a qualificagdo dos seus
colaboradores.

Davenport e Prusak (2003) definem o conhecimento como sendo uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacéo e incorporacdo de novas experiéncias e informagoes.
Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais.

Para Sveiby (1998), o conhecimento é tacito (interior); € orientado para a agédo
(processos de aprender, lembrar, esquecer e compreender); € sustentado por regras e esta em
constante mutacdo (o que permite que ele seja distribuido, criticado e, até mesmo, reinterpretado).

Nonaka e Takeuchi (1997) segmentam o conhecimento em dois: 0 conhecimento tacito e
0 conhecimento explicito. O conhecimento tacito é “altamente pessoal e dificil de formalizar, o
que dificulta sua transmissdo e compartilhamento com os outros” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997); inclui conclusdes, insights e palpites subjetivos e estd profundamente enraizado nas acoes,
experiéncias, emocoes, valores ou ideais do individuo. Para os autores, o conhecimento explicito
€ 0 conhecimento que é expresso em palavras e numeros e é facilmente comunicado e

compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados e



principios universais, que pode ser “facilmente processado por um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em banco de dados”

Partindo do pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o
conhecimento técito e explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) citam quatro formas para a conversao
do conhecimento, as quais sdo apresentadas a seguir:

— Socializagdo: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito - processo pelo qual
as experiéncias sdo compartilhadas e o conhecimento tatico é criado como modelos mentais ou
habilidades técnicas. Segundo os autores, treinamento no local de trabalho, sessdes informais e
brainstorms, interacdes com os clientes sdo praticas que permitem que o conhecimento tacito seja
compartilhado (desenvolvido) nas empresas.

— Externalizagdo: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito — a
externalizacdo seria 0 modo de conversdo mais importante porque permite a criagcdo de conceitos
novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Para 0s autores, esse processo ocorre por meio
de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos.

— Combinacdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito — a
combinacdo tem suas raizes no processamento de informagdes. Envolve o uso de midias como
documentos, reunides formais, conversas telefonicas e redes de comunicagdo computadorizadas.
Quando usados com criatividade e em larga escala, as redes de comunicagdo computadorizadas e
0s bancos de dados facilitam esse modo de conversdo do conhecimento. A educacdo formal e o
treinamento também se encaixam nesse tipo de converséo.

— Internalizacdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Tal conversao
estd relacionada ao “aprender fazendo” [grifo do tradutor]. As experiéncias tornam-se ativos
valiosos quando séo internalizadas, por meio da socializagéo, externalizagdo e combinagéo, nas
bases do conhecimento tacito dos individuos e sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado.

Starbuck (1997), ao analisar 0 caso de empresas intensivas em conhecimento, relata a
associacdo entre sofisticacdo da atividade organizacional e uma “expertise esotérica” incomum
que traz contribuicdo excepcional ao negocio. Essa expertise estd nas pessoas, mas nao sob a
forma de estoque: ela é aplicada. Assim, a maior complexidade organizacional decorrente de um
ambiente de conhecimento intensivo exige mais capacidade de entrega dos individuos e, esta

entrega é extremamente dependente da capacidade de realizacdo de sua gestao.
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2.1.2 Conceituando Gestdo do Conhecimento

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da década de 90. Sveiby (1998),
conceitua Gestdo do Conhecimento como “a arte de gerar valor a partir de bens intangiveis da
organizacdo”. Para Murray (1996), a Gestdo do Conhecimento é “uma estratégia que transforma
bens intelectuais da organizacdo - informacg0es registradas e o talento dos seus membros - em

maior produtividade, novos valores e aumento de competitividade”.

Malhotra (1998a), também propds a sua definicdo para Gestdo do Conhecimento: “Uma
visdo, baseada no conhecimento dos processos de negocio da organizacdo, para alavancar a
capacidade de processamento de informacGes avancadas e tecnologias de comunicacdo, via
translacéo da informag&o em ag&o por meio da criatividade e inovagdo dos seres humanos, para
afetar a competéncia da organizacgdo e sua sobrevivéncia em um crescente de imprevisibilidade”.
Esse autor, em sua definicdo, reune os elementos béasicos para o processo: a informacéo, o
processamento da informagédo (via Tecnologia da Informacgdo), a comunicacdo e a presenca
imprescindivel do ser humano. Frisa, ainda, a questdo da “acdo”, ou seja, a agregacao de valor a
informacdo para utilizacdo na elaboracdo de estratégias, tomada de decisdo, aprendizagem,
“desaprendizagem” e/ou adaptacao.

Entretanto, algumas questfes levantadas por Davenport (1996): como o conhecimento €
criado por ou extraido dos funcionarios?, como ele é distribuido e/ou acessado?, como ele é
transferido ou depositado em novos cérebros e aplicado aos problemas e decisdes em negocios?,
tornam-se importantes e devem ser trabalhadas na construcdo de um modelo de gestdo de
pessoas, com foco em competéncias, desempenho e inovacdo. Em relacdo a estes
guestionamentos, Malhotra (1998a) apresenta algumas sugestoes:
-Compartilhamento de Informacao, permitindo que surjam vérias visdes dos dados em Varios
contextos pré-definidos viabilizando, assim, o fornecimento de solucBes pré-definidas para
problemas pré-definidos;
-Compartilhamento do Conhecimento, desenvolvendo o potencial organizacional para futuras
acOes a partir da experiéncia passada (base de conhecimentos), nas diversas visdes dos
problemas, nas solucdes e a¢bes correspondentes;
-Compartilhamento da Sabedoria, desenvolvendo uma capacidade coletiva e auto-adaptativa

da organizacgéo de forma a antecipar surpresas e idealizar novas ag¢Ges, conhecimento e artefatos
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de informacdo baseada nos dados/informacdes existentes. Estimulo e valoriza¢do da imaginacéo,
inovacdo e criatividade, ou seja, o lado humano.

Nonaka e Takeuchi (1997), apresentam um conjunto de condic¢Ges basicas que permitem
a organizacdo empreender a criacao sistematica de conhecimento:

« Intencdo: aspiracdo das metas da organizagdo. E preciso que se saiba a estratégia da
organizagdo e se deseje alcanca-la, permitindo o estabelecimento de um esfor¢o continuo de
desenvolvimento da organizacgdo em direcdo a seus objetivos;

» Autonomia: motivacdo sincera dos individuos. Com a mobilizacdo integral do potencial
criativo e da competéncia dos individuos aumentam as chances da introducdo de ideias
inovadoras;

* Flutuacéo e Caos Criativo: estimulo a interacdo dos profissionais da organizagdo entre si e,
também, com o ambiente externo. A inovacao é a ruptura de um estado vigente de coisas, sendo
importante entdo a sua indugdo, um estado de alerta permanente a todos 0s sinais que pudermos
captar para criarmos 0 novo;

* Redundancia: superposi¢do intencional de conhecimentos (e informacgdes) de todas as
naturezas para facilitar a comunicacéo interpessoal e interorganizacional;

» Diversidade de requisitos: a partir da disponibilidade de conhecimento diversificado a
organizacao é possivel garantir que em cada situagdo que se apresente diferentes pontos de vista
sobre a questdo em pauta. A igualdade no acesso as informag@es aos individuos aumenta este
potencial de colaboracéo.

As caracteristicas e peculiaridades do conhecimento anteriormente citadas induzem a
elaboracdo de uma proposta de Modelo de Gestdo de Pessoas, com foco em Competéncias,
Desempenho e Inovacdo que permita & organizagdo alcancar seus objetivos através do
alinhamento entre: a missdo, visao e valores; a estratégia do negdcio e a estratégia do capital
humano.

2.2 Gestao de Competéncias
2.2.1 Conceituando Competéncias

A nocdo de competéncia tem uma vasta gama de significagOes, provocada pelas

diferentes vertentes tedricas que expressam interesses, visdes de mundo, expectativas e

aspiracdes diferentes.
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Inicialmente, o conceito de competéncia surgiu com base nas core competencies, ou
competéncias essenciais, conceito desenvolvido por Prahalad e Hamel (apud FLEURY, 1999),
que definiram competéncia essencial como o conjunto de habilidades e tecnologias necessarias
para agregar valor a uma organizagdo. De acordo com os autores, 0 aumento da competicéo entre
as empresas, conhecimentos altamente pereciveis, principalmente sobre a tecnologia, e grande
instabilidade s&o alguns dos fatores que fizeram — e fazem — com que as empresas passem de uma
perspectiva de estrutura estavel para a de instabilidade e generalidade, orientadas por um
conjunto de competéncias que as diferenciem da concorréncia. As posicdes defensivas dao lugar
a um desenvolvimento de vantagem competitiva que se sustente, e a estratégia, que se pressupde
que o mercado apresenta tantas mudancas e possibilidades, torna necessaria uma Visdo
consistente para “criar” as oportunidades de realizacéo.

No mundo empresarial, 0 modelo das competéncias profissionais comegou a ser
discutido a partir da década de 80, mais precisamente no contexto da crise do modelo de
organizacéo taylorista/fordista. As concepgOes gerenciais que emergiram no bojo desse contexto
tinham como objetivos racionalizar, e adequar a forca de trabalho face as demandas do sistema
produtivo (capitalista) que engendra varias formas de se perpetuar.

Na década de 90, a consolidacdo da globalizacdo econdémica e a crescente busca de
competitividade levaram & necessidade do alinhamento das politicas de recursos humanos com as
estratégias empresariais, 0 que resultou na incorporacdo a pratica organizacional do conceito de
competéncia, como base do modelo de gestdo de pessoas, apontando para novos elementos na
gestdo do trabalho (FLEURY , FLEURY, 2001).

Para McClelland e Dailey (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993),
competéncia € o conjunto de qualificagdes ou caracteristicas preconizaveis, que permitem a
alguma pessoa ter desempenho superior em certo trabalho ou situacao.

Parry (1996), resume o conceito de competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionadas, que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que se reporta ao desempenho da fungdo assumida, e que podem ser aferidos
por parametros bem aceitos, sendo tais predicados susceptiveis de melhor capacitacdo pelo
treinamento e desenvolvimento.

Prahalad e Hanel (1990 apud BRANDAO, GUIMARAES, 2001), em um nivel

organizacional, conceituam competéncia como “um conjunto de conhecimentos, habilidades,
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tecnologias, sistemas e geréncias inerentes a uma organizagdo”. Para esses autores, competéncias
essenciais nas organizacdes sdo aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor
distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia. Para estes
autores, a identificacdo das competéncias essenciais passam por trés testes:

- Valor percebido pelo cliente: as competéncias essenciais sdo as habilidades que permitem a
empresa oferecer um beneficio fundamental ao cliente;

- Diferenciacdo entre concorrentes: a competéncia essencial também deve representar uma
caracteristica que torne uma organizacdo Unica entre seus concorrentes, muitas vezes nao por ser
a Unica a possuir aquela caracteristica, mas sim por possuir essa competéncia num grau acima da
meédia do mercado;

- Capacidade de expansdo: as competéncias essenciais sao as “portas de entrada para o0s
mercados do futuro”, ou seja, devem dar vazdo a uma gama de novos produtos imaginados ou
servigos a serem gerados a partir dela.

Duysters e Hagedoom (1996) afirmam que diferencas de performance das organizagdes
podem ser justificadas por varidveis independentes relacionadas a estrutura organizacional, a
estratégia de negdcios adotada e as competéncias essenciais de cada uma delas, ou seja, a forma
como cada organizacgdo gerencia seus capitais do conhecimento (capital estrutural, intelectual, de
relacionamento e ambiental).

As competéncias essenciais devem, portanto, ser um parametro norteador das politicas
das empresas. Sob o ponto de vista da Gestdo de Pessoas, as competéncias tendem a estar
relacionadas com os individuos que fazem parte da organizacdo. Assim, as competéncias
individuais devem ser decorrentes das core competencies, que sdo atribuidas a organizacao.

Vaérios autores defendem que as organizacdes do futuro estardo construidas em torno das
pessoas, 0 que significa o foco voltado para as competéncias individuais.

Lawler 111 (1998) enfatiza, em sua definigdo, a importancia de relacionar competéncias
com performance individual. Para ele, competéncias sdo caracteristicas demonstraveis de um
individuo, que incluem conhecimentos, habilidades e comportamentos, ligados diretamente com a
performance.

Para Parry (1998), as competéncias devem ser diretamente ligadas a performance do

individuo e, dessa maneira, ndo deveriam refletir meros tracos de personalidade mensuraveis
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através de padrdes usualmente aceitos e passiveis, portanto, de serem desenvolvidas por meio de
treinamento e desenvolvimento.

Svelby (1998) considera que a competéncia de um individuo consiste em cinco
elementos mutuamente dependentes:

- Conhecimento Explicito: envolve conhecimento dos fatos e é adquirido principalmente pela
informacdo, quase sempre pela educacdo formal;

- Habilidade: arte de “saber fazer” envolve uma proficiéncia pratica — fisica e mental —, e €
adquirida principalmente atraves do treinamento e da pratica. Inclui o conhecimento de regras de
procedimento e habilidades de comunicacéo;

- Experiéncia: adquirida principalmente pela reflex&o sobre os erros e os sucessos do passado;

- Julgamentos de Valor: percepcdes do que o individuo acredita estar certo. Atuam como filtros
conscientes e inconscientes para o processo de saber de cada individuo;

- Rede Social: formada pelas relagbes dos individuos com os seus pares dentro de um ambiente e
uma cultura transmitidos pela tradicéo.

Fleury (1999) define competéncia, no sentido individualizado, como sendo um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao individuo e
as classifica em:

- Competéncias Técnicas/Profissionais: especificas para uma opera¢do, ocupacdo ou tarefa
(desenho tecnico, operacdo de um equipamento, financas);

- Competéncias Sociais: saber ser, incluindo atitudes e comportamentos necessarios para o
relacionamento entre pessoas (comunicagéo, negociacao, trabalho em equipe);

- Competéncias do Negdcio: compreensdo do negocio, seus objetivos, relacbes com o mercado,
ambiente sociopolitico (conhecimento em negocio, planejamento, orientacdo para o cliente).

Para Parry (1996, apud FLEURY, 2001), competéncia € “o conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam
com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com
padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento”.

Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2005), partindo da compreensdo da competéncia como
uma resultante da combinagdo de maltiplos saberes — saber-fazer, saber-agir, saber-ser — capazes
de propiciarem respostas efetivas aos desafios advindos do atual contexto dos negdcios, adotaram
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para identificacio das competéncias individuais mais enfaticamente requeridas pelas
organizag0es contemporaneas, uma extensa revisdéo das abordagens anglo-americana —
destacando-se trabalhos de autores como Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982) e
Mcclelland e Dailey (1972) - considerando, dentro outros, os estudos de Zarifian (2001),
Perrenoud (2001), Dubar (1998), Stroobants (1997) e Le Bortef (1994). Neste estudo,
selecionaram, por meio da técnica de analise de conteudo por categoria, proposta por Richardson
et al. (1985), um elenco de quinze competéncias mais reiteradamente apontadas nos trabalhos
revisados, a saber: dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou
funcdo ocupada; capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; capacidade
de inovacéo; capacidade de comunicacgéo; capacidade de relacionamento interpessoal; capacidade
de trabalhar em equipes; autocontrole emocional; visdo de mundo ampla e global; capacidade de
lidar com situacbes novas e inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades;
iniciativa de acdo e decisdo; capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacao;
capacidade de gerar resultados efetivos; capacidade empreendedora; e, criatividade.

Ja Gramigna (2002), resume competéncias com a sigla CHA - reunido de Conhecimento,
Habilidade e Atitude. Durand (1998), também sugere um conceito de competéncia baseado na
triade que envolve conhecimentos, habilidades e atitudes. Para este autor, conhecimento
corresponde as informagdes assimiladas e estruturadas pelo individuo que o fazem “entender o
mundo”, o saber 0 qué e o porqué, o pensamento e a visdo estratégica. A habilidade refere-se a
capacidade de agir de acordo com objetivos prédefinidos, envolve questdes técnicas relacionadas
ao trabalho. A atitude diz respeito a aspectos afetivos e sociais relacionados ao trabalho, aos
valores da organizacdo e o comprometimento do individuo em atender aos padrdes de resultados
esperados. Para Durand (1998), as trés dimensdes do modelo ocorrem simultaneamente pela
assimilacdo de conhecimentos, integracdo de habilidades e adocdo de atitudes relevantes num
contexto organizacional e para a obtencdo de alto desempenho no trabalho.

Durand (1998), construiu o conceito de competéncia (Figura 1), com foco em trés
dimensdes - Knowledge, Know-How and Attitudes (conhecimento, habilidade e atitude),
englobando ndo sé questdes técnicas, mas, também, a cognicdo e atitudes relacionadas ao
trabalho. Abordagens como essa parecem possuir aceitacdo mais ampla tanto no ambiente
empresarial como no meio académico, a medida que procuram integrar aspectos técnicos, sociais
e atitudes relacionadas ao trabalho (DURAND, 1999).
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Conhecimentos:

Informagao
Saber o qué
Saber o porqué

Competéncia _'.5

Atitudes: ' ,& Habilidades:
Querer fazer |

Técnica
Identidade Capacidade
Determinacgao

Saber como

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia.
Fonte: DURAND (1999).

Kellner (2002), sustenta a metafora de um modelo de competéncias com a forma de uma
arvore, cujas raizes correspondem as Atitudes, isto €, aos valores, crengas e principios cujo
manejo no contexto do ambiente de trabalho irdo determinar o grau de envolvimento e
comprometimento das pessoas com 0s projetos da organizagdo. A figura 2 apresenta uma

ilustracdo desta metafora.

Resultadas, manifestacdo
- palpavel do conhecimento
em diversas formas, sejam
folhas, flores ou frutos.
Conhecimento, uma rede
. de informacdes inter-
conectadas  sequndo
visdo de cada pessoa.
Atitudes, ramificadas em
seus diversos valores, sao
a base que nutre o
) conhecimento.

Figura 2. Analogia entre uma Arvore e as dimensdes de uma Competéncia. As raizes sio as
atitudes, o interesse que sustenta a aplicagdo do conhecimento para gera novas folhas e
frutos.

Fonte: KELLNER (2002).
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Faz-se necessario salientar que no modelo de desenvolvimento de competéncias,
desenvolver ndo € simplesmente preparar para a tarefa mas é principalmente oportunizar que as
pessoas possam freqiientemente refletir sobre seus significados, exercitar a autocritica para poder
se posicionar diante das circunstancias empresariais e de seu projeto de vida, promovendo dessa
forma um aprendizado de ciclo duplo. ( ARGYRIS, 1998).

Zarifian (2000), conceitua competéncia como sendo, “a inteligéncia préatica de situagbes
que se apdia nos conhecimentos adquiridos e os transforma com tanto mais forca quanto maior
for a complexidade das situagfes”. O autor foca trés mutacdes principais no mundo do trabalho
que justificam a emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizaces:

- a nocdo de incidente, aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo programada, vindo a
perturbar o desenrolar normal do sistema de producdo, ultrapassando a capacidade rotineira de
assegurar sua auto-regulacgdo; isto implica que a competéncia ndo pode estar contida nas pré-
definicdes da tarefa: a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos para resolver as novas
situacOes de trabalho.

- Comunicagao: comunicar implica compreender o outro e a si mesmo; significa entrar em acordo
sobre objetos organizacionais, partilhar normas comuns para a sua gestéo.

- Servico: a nocédo de servico, de atender a um cliente externo ou interno da organizacao precisa
ser central e estar presente em todas as atividades; para tanto, a comunicagéo é fundamental.

Parry (1996) chama a atencdo para duas concepcdes atribuidas a competéncias: como
inputs ou outputs. Para o autor, nos Estados Unidos, competéncias sdo encaradas
predominantemente como inputs: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o
desempenho do individuo; na Europa, competéncias sdo vistas como outputs: empregados
demonstram competéncias a partir do momento em que atingem ou superam resultados esperados
em seu trabalho. Como exemplo de autores da primeira podemos citar o conceito criado por
Boyatzis (1982), segundo o qual competéncias constituem “certas caracteristicas ou habilidades
da pessoa que a capacitam a demonstrar acdes especificas apropriadas”, e o de Spencer e Spencer
(1994), para quem competéncias sdo “caracteristicas subjacentes de um individuo causalmente
relacionadas a critérios de referéncia efetivos e/ou desempenho superior para um cargo ou
situacdo”. Quanto a autores da segunda tendéncia, destacamos Le Boterf (1995), que considera o
distintivo da competéncia a agdo: “ndo ha outra competéncia que a competéncia em acdo; (...) a

competéncia ndo se reduz a um estado ou conhecimento, a um saber ou habilidade”; e Zarifian
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(2001) que define competéncias como “tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo
diante de situacdes profissionais com as quais se depara”.

Dutra (2004), associa a idéia de competéncia a nocao de entrega, aquilo que a pessoa
pode e quer entregar a organizacdo. O autor considera que o fato da pessoa deter um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes ndo implica que a organizacdo se beneficie dele; dai a
necessidade da entrega. O autor faz distingdo entre entrega e resultado, considerando que:
resultado refere-se a algo pontual, mensurdvel e com data para acontecer, podendo ser
influenciado por fatores externos, como sorte ou esfor¢o; €, pois, circunstancial. A entrega tem
maior perenidade: est4 ligada a capacidade e contribuicdo. Fleury e Fleury (2001), destacam a
idéia de que competéncia agrega valor ao negocio, mas também ao individuo. A definicdo de
competéncia que propdem considera os dois aspectos: “Um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”(2001, p. 21).

O conceito de competéncia deve ir além do conceito de qualificacdo, definido pelos
requisitos associados a posi¢cdo ou ao cargo, ou saberes - estoque de conhecimento da pessoa -
que podem ser certificados pelo sistema educacional. O conceito de competéncia refere-se a
capacidade da pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e reconhecida por isso.

Mas, para que isso ocorra torna-se necessario que a Empresa adote o modelo de
competéncias que mais esteja identificado com seu principios estratégicos e sua cultura
organizacional. Neste aspecto, Le Boterf (1198), aborda mais diretamente a cultura como fator
relevante em dois aspectos referentes as competéncias. Segundo o autor, a cultura é relevante na
emergéncia das competéncias individuais e na passagem para a competéncia coletiva.

Nas mesma linha de raciocinio, McAuley et al. (1994) apresentam a cultura como o
pano de fundo da dindmica organizacional, que determina o que € ter competéncia ou nao em
determinada empresa. Segundo os autores, dependendo da cultura, haveria melhores ou piores
condigdes para o desenvolvimento de uma determinada competéncia.

2.2.2 Modelos de Competéncias

McLagan (1980), sugere o uso do conceito de competéncia como ponto focal para

planejar, organizar, integrar e aperfeicoar os sistemas de gestdo de pessoas, incluindo

recrutamento e selecdo, avaliagdo, plano de desenvolvimento individual, levantamento das
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necessidades de treinamento, aconselhamento, coaching, plano de sucessdo e identificacdo de

potenciais, e trajetoria de carreira.

Para Fleury e Fernandes (2007), o uso da nogdo de competéncia individual de modo
sistémico, colocando-a na base das praticas de gestdo de pessoas, permite falar em modelos de
competéncia. McLagan (1980) define tais modelos como ferramentas de decisdo que descrevem
capacitacGes-chave para desenvolver um trabalho. Rothwell e Lindholm (1999) detalham o
conceito: “um modelo de competéncia é normalmente uma descricdo narrativa de competéncias
ocupacionais para um grupo identificavel, como uma categoria ocupacional, um departamento ou
uma ocupacdo. Ele distingue performances exemplares (best-in-class) de outras performances”.
Os autores chamam a atencdo para como esses modelos “tém evoluido de uma teoria sobre a
performance individual para uma abordagem focada no aperfeicoamento da performance
organizacional”.

Para Fleury e Fernandes (2007), na evolucdo dos modelos, pode-se identificar quatro
geragoes:

- a visdo comportamental: identificar tipos ideais de profissionais bem sucedidos, levantar
inventarios de competéncias e niveis de proficiéncia no exercicio de competéncias, e aplicar tais
dicionarios para assessment de colaboradores ou de categorias profissionais. O objetivo de
levantar dicionarios é viabilizar a replicacdo da formula do sucesso dos profissionais de
referéncia para o restante da organizacdo. Tais modelos tém enfoque comportamental, buscando
uniformizar o corpo funcional da empresa;

- a competéncia como input: parte da definicdo de competéncia de Parry (1996): “agrupamento
de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da
atividade de alguém”. A partir dai, definem competéncias necessarias a grupamentos de cargos,
algumas genéricas — caracteristicas desejadas de todos os empregados — outras especificas —
vinculadas ao papel que o empregado desempenha. A seguir, as competéncias séo avaliadas nos
profissionais segundo niveis de proficiéncia, que podem abranger “desenvolvimento”,
“aplicacdo”, “otimizacao” e “exceléncia”;

- a incorporagdo da complexidade: incorpora o conceito de complexidade. No modelo, sédo

escolhidas competéncias e, a seguir, cada competéncia é descrita no seu nivel de complexidade

(ou work levels). Na seqiiéncia, 0 modelo prevé o assessment do funcionério em relacdo as
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descricdes de competéncias de seu work level. O modelo representa avangos sobre as propostas
anteriores, porém ndo explicita a distin¢do entre estoque e entrega (proposicao a);

- a visdo abrangente: utiliza conceitos de competéncia, complexidade, espago ocupacional e
agregacao de valor como referenciais para organizar as praticas de RH. A noc¢do de competéncias
¢ associada a requisitos (inputs) e entrega (outputs). Porém, competéncias ndo sdo estaticas: a
medida que alguém se desenvolve, assume atribuices mais complexas, aumenta seu espago
ocupacional, torna-se mais valiosa a empresa, cresce o valor que agrega ao negécio e, por
extensdo, faz-se merecedora de maior remuneragdo. Tal movimento coincide com a propria
nocdo de carreira: crescimento do nivel de complexidade em que uma pessoa desenvolve seu
trabalho ao longo do tempo. As carreiras sdo organizadas em eixos, que agrupam ocupacoes de
natureza similares e representam trajetdrias naturais de crescimento profissional em uma
organizacao.

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo, quando da implantagdo de um
modelo de competéncias nas organizagdes, é a escolha conceitual do modelo que ser& adotado.
Estes modelos sé@o classificados por diversos autores como: modelo de gestdo de competéncias,
modelo de gestdo por competéncia e modelo de gestdo de competéncia por processo.

No Modelo de Gestdo por Competéncia, os ativos intelectuais, ou seja, as competéncias
(conhecimentos, habilidades, atitudes e interesses) estdo enquadradas em um perfil para
desempenhar uma determinada funcdo e/ou as suas tarefas em um projeto ou na organizagéo,
deverdo, por sua vez, ser modelados, conceituados, organizados e relacionados, de forma a se
buscar, inicialmente, combinar a capacidade de cada funcionario com a fungdo ou/e as suas
tarefas e depois se necessario a sua formacdo e aprendizagem para desempenha-las (FLEURY;
OLIVEIRA, 2001). Parte-se das competéncias ja existentes no individuo para enquadra-lo na
funcdo ou atividades a serem realizadas.

No Modelo de Gestdo de Competéncias, a organizacdo ao definir sua estratégia
competitiva, identifica as competéncias essenciais a0 negdcio e as necessarias para cada
funcdo/cargo e/ou processos. A partir dessas sdo definidas as qualificacbes do trabalhador
necessarias a organizacdo (FLEURY; OLIVEIRA, 2001). Ou seja a identificacdo das
competéncias desejadas ao individuo iniciam-se nos objetivos estratégicos da organizacao.

O Modelo de Gestdo de Competéncias por Processo é um mecanismo de coordenacdo do

trabalho voltado a promover o desempenho dos processos atraves do balanceamento do
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conhecimento pessoal necessario as atividades e disponivel nas pessoas, sendo sua eficacia na
capacidade de fornecer informac6es de apoio a decisdo que influenciam as prioridades das a¢Ges
de capacitacdo conforme as necessidades dos processos, onde sdo materializados os produtos
(CARDOSO, 2004). Reforca-se a questdo da identificacdo das competéncias nos objetivos
estratégicos da organizacao, com foco nos processos organizacionais.

Para Becker et al. (2008), embora as competéncias € 0S macroprocessos possam ser
estudados independentemente uns dos outros, percebe-se que estdo intimamente relacionados.
Segundo os autores, pode-se afirmar que uma empresa ndo se estrutura por competéncias e sim
por processos. Entretanto, o processo por si s6 ndo da nenhuma resposta ou entrega ao mercado —
gquem da esta resposta € a competéncia; ou seja, a empresa se estrutura por processos, mas age
(exercita suas capacidades) e ¢é avaliada pela competéncia.

Uma vez identificado o modelo de competéncias torna-se primordial que haja uma
congruéncia entre o conceito de competéncias e 0 modelo de gestdo de pessoas adotado pela
organizacao.

2.3 Gestdo de Pessoas
2.3.1 Conceituando Gestado de Pessoas

Até recentemente, a relacdo entre pessoas e organizacdes era considerada antagbnica e
conflitante. De um lado, a empresa visando lucro, m&xima aplicacdo de recursos fisicos e
financeiros, produtividade etc., de outro, as pessoas visando bons salérios, beneficios, lazer,
seguranca no trabalho e no emprego etc.

Segundo Motta e Vasconcelos (2002), a concepgédo sobre o ser humano foi se tornando
complexa, passou-se a considera-lo de um ser previsivel e controlavel por meio de estimulos
econbmicos e medidas punitivas para um ser humano dotado de vontade propria, que busca
ativamente a realizacdo no trabalho, sendo dotado de poder de escolha e capacidade de acéo
politica. Chegou-se a conclusdo de que a expressdo recursos humanos ja nao era mais adequada
para referir-se a esse novo individuo, dotado de mdaltiplas dimensbes e que ndo podia ser
considerado como apenas um recurso a ser explorado pela organizacao.

Surge, em conseqliéncia, a expressdo gestdo de pessoas, que, no entender de
especialistas da area, como Fleury e Fleury (2001), parece ser mais adequada, por considerar o

empregado como uma pessoa integral, e ndo apenas como um mero fator produtivo.
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Segundo Chiavenato (1999), o contexto da Gestdo de Pessoas é formado por pessoas e
organizagOes. Se, por um lado, as pessoas dependem das organizagOes para sua subsisténcia e
sucesso pessoal, as empresas, por outro, jamais existiriam se ndo fossem as pessoas, que Ihes déo
vida, dindmica, impulso, criatividade e racionalidade.

Para Albuquerque (1999), o papel principal da gestdo de pessoas passa a ser a busca da
cooperacdo das pessoas que trabalham nas organizagdes para o alcance dos objetivos, tanto
organizacionais quanto individuais. Constitui-se desse modo, uma evolugdo das areas designadas
no passado como administracdo de pessoal, relagfes industriais e administracdo de recursos
humanos.

Dutra (2002) caracteriza a gestdo de pessoas como “Um conjunto de politicas e praticas
que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas, para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo”. O foco, entdo, passa do apassivamento para o
desenvolvimento das pessoas por meio do estabelecimento de trés pilares principais: cultura de
aprendizagem, consideracdo da individualidade das pessoas e gestdo de pessoas com foco em
competéncia.

Os objetivos da Gestdo de Pessoas sdo variados e devem contribuir para a eficécia
organizacional através dos seguintes meios: ajudar a organizagdo a alcancar seus objetivos e
realizar sua missdo; proporcionar competitividade a organizacdo; proporcionar a organizagao
empregados bem treinados e bem motivados; aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo dos
empregados no trabalho; desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho; administrar a
mudanca; manter politicas e comportamento socialmente responsavel (CHIAVENATTO, 1999).

Chiavenatto (1999) reforca a questdo de que Gestdo de Pessoas deve estar voltada para o
enriquecimento de talentos e ndo mais um 6rgédo de controle e fiscalizacdo. O autor destaca que a
area de gestdo de pessoas deve ser um 6rgdo que incentive a participacdo das pessoas nos
processos decisorios e mais estratégicos.

Para Souza e Souza (2000), é fundamental enxergar com clareza o futuro do
gerenciamento humano que se deseja ter, criando as condigdes necessarias para dar sustentacéo
as transformacdes desejadas, de forma a possibilitar a adocdo de atitudes pré-ativas alinhadas a
estes tempos de mudancas. Neste aspecto, muitas empresas ja passaram a adotar praticas, tais
como, colocar alguém de maior experiéncia, oferecendo orientacdo informal quanto a

aprendizagem do trabalho (chamado de mentoring); alocar profissionais para seguir de perto um
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outro que detenha grande quantidade de conhecimentos tacitos estratégicos, de forma a permitir
que parte deste conhecimento seja retido pelo seguidor (chamado se shadowing); e, por fim, o
treinamento de perto de uma equipe realizado por um profissional altamente qualificado capaz de
promover o crescimento individual e do grupo (chamado de coaching), além do pagamento de
recompensas, tais como ganhos compartilhados, bonus com focos em metas, participacdo nos
lucros e participacdo acionaria.

Segundo Cardoso (2004), pode-se perceber que algumas funcdes tipicas de gestdo de
pessoas tém forte relacdo com a problemética das competéncias, como por exemplo, cargos e
salarios, recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento e avaliagdo de desempenho.

Outro aspecto, levantado por Cardoso (2004), é o de que cada vez mais se pressupde
uma gestdo de pessoas plenamente consciente da estratégia da organizacdo, capaz de desdobra-la
em necessidades de recursos humanos e atuando objetivamente para suportar a execucdo dos
processos da organizacdo em diregé@o ao alcance de suas metas.

2.3.2 Modelos de Gestéao de Pessoas

A literatura cientifica sobre a inovacdo organizacional tem definido diversas tendéncias,
caracteristicas e modelos de gestdo que sdo considerados proprios de organizacfes inovadoras.
Queiroz (2007), por exemplo, compartilha a idéia de que a literatura sobre as novas formas e
modelos organizacionais é muito ampla e diversa e que recentes pesquisas revelam um consenso
entre os autores de que formas, processos e papel das organizacbes mudaram de maneira
significativa no final do século XX.

Segundo Souza (2007), uma sintese do que é possivel encontrar de comum em tais
trabalhos aponta na direcdo de que as empresas mais inovadoras em seus modelos de gestdo séo
aquelas que possuem: um grau de participacdo ampliado dos trabalhadores no processo de
tomada de decisdo; politicas de recursos humanos que promovem a qualidade de vida, a
participacdo nos lucros e resultados além de apresentarem formas de remuneragdo varidvel; uma
organizacdo do trabalho baseada na autonomia, no trabalho em equipe, no auto-controle e na
delegacdo de responsabilidade; estrutura hierarquica mais horizontalizada, menos rigida e mais
flexivel; tecnologia de informacdo avangada que permita a comunicagdo on-line interligando os
diversos setores da organizacdo; investimentos acima da média em treinamento, qualificacdo e
desenvolvimento das pessoas na organizacgdo; visdo de longo prazo amplamente disseminada

entre os setores da organizacdo; atuacdo em mercados internacionais, competindo com empresas
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globais; valores relacionados a responsabilidade social, preocupacdo com a comunidade e com 0
meio ambiente; estreita relagdo com clientes internos e externos; investimentos em tecnologias de
ponta; uma visdo mais sisttmica onde a criagdo, aprendizagem, desenvolvimento de produtos e
servicos e demandas dos clientes formam um processo continuo que se recicla constantemente.

Para Astivera (1989), os modelos s@o abstracdes que nos ajudam a compreender e a agir
sobre a realidade. Trata-se, portanto, de uma simplificagdo e de uma abstracdo. Simplificacdo
porque a complexidade do fendmeno real nunca pode ser retratada pelo modelo com total
fidelidade e em todas as suas dimensdes. Abstracbes porque resultam sempre de uma
representacdo, de uma explicacdo a respeito do fendmeno real. N&o obstante suas limitacdes, 0s
modelo tém funcgdes especificas para as pessoas, para a empresa e para 0S gerentes que tomam
decisdes nas organizacOes e que orientam as acOes praticas desses agentes no curso de suas
relacGes.

A partir de duas metaforas, Warr (1988) ilustra a funcdo de organizacdo de idéias e do
comportamento humano caracteristico do modelo. Para ele, modelos funcionam como peneiras e
moldes. Como peneiras, permitem que determinadas idéias e agdes passem e desautorizem
outras; como moldes, estruturam a maneira de pensar sobre determinada realidade, tornando-a de
tal maneira familiar e conhecida que os agentes envolvidos podem trabalhar sobre esta realidade.

Para Zilbovicius (1997), os modelos interconectam logicamente as praticas e permitem
que os tomadores de decisdo operem com uma dada logica, oferecida pelo modelo. As condicbes
ambientais, gerais e locais fardo com que cada empresa implemente praticas diversas ou
especificas, porém sempre referidas a um dado modelo.

Partindo do principio que viabiliza a inovacdo em relacédo a atuacdo da Administracéo de
Recursos Humanos, surge um modelo diferenciado de gestdo baseado em competéncias
desenvolvido por Dutra (2001), que aborda os conceitos de competéncia por meio da construcéo
de uma escala que permite mensurar a complexidade de entrega das pessoas, sendo aplicada nas
seguintes situacdes:

- Mensurar o desenvolvimento — esta varidvel visa medir o grau de desenvolvimento que um
individuo obtém ao assumir atribuigdes e responsabilidades durante um determinado periodo;

- Avaliacdo da eficiéncia de agOes de desenvolvimento — avalia a eficiéncia das agOes de
desenvolvimento, tendo como recurso a medicdo da atuagdo de uma pessoa antes e depois de
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determinada a¢do, sendo também acrescentado o periodo necessario para que ocorra a efetividade
desta acdo;
- Estimulo ao autodesenvolvimento — refere-se a capacidade das pessoas de medir seu proprio
desempenho, para que haja um aprimoramento profissional;
- Escala salarial — esta variavel determina que uma pessoa, quando assume um maior nivel de
complexidade de atribuicOes e responsabilidades, consequentemente, tem alterado o seu valor em
relacdo as suas competéncias, sendo possivel ser construido por meio do fator remuneracéo,
utilizando-se uma escala salarial vinculada a escala de complexidade, associandose, assim, seu
desempenho a remuneracdo, sendo esta utilizada para estimular o desenvolvimento deste
individuo;
- Dimensionamento do quadro — tendo como ponto de partida que as necessidades da
organizacdo sdo a obtencdo de pessoas com determinadas competéncias para atender a essas
necessidades, surge como viavel o desenvolvimento de uma escala que englobe a complexidade,
pois podera estabelecer quantas pessoas serdo necessarias para um determinado processo e para
cada um dos seus niveis de complexidade, pois ao se definir um quadro satisfatorio de individuos
para cada processo da organizacdo, ha um estabelecimento de como podera ocorrer uma
aproximacéo ao longo do tempo, ocorrendo uma otimizacdo em sua folha de pagamento;
- Otimizagdo dos investimentos em desenvolvimento — por meio das divisdes do quadro na
escala de complexidade e na disposicdo de cada pessoa nessa escala, ha uma visdo ampliada em
relacdo as falhas e aos excessos que poderdo ocorrer em cada nivel de complexidade, podendo,
assim, investir mais para que se obtenha um desenvolvimento maior;
- Avaliacdo de desempenho — com esta variavel verifica-se qual a quantidade de entrega e de
resultados que uma pessoa dispensa para a organizagdo ou para o0 negocio, que € dividida em trés
dimensdes interligadas entre si, sendo a primeira relacionada ao desenvolvimento; a segunda diz
respeito ao esforco; e a terceira engloba o comportamento, sendo esta Gltima dimensdo um
relevante fator que se refere ao esforco da pessoa; apresentando-se este de forma abalada, podera
ocorrer algum distdrbio no ambiente organizacional e no desenvolvimento, tanto em uma como
em mais de uma pessoa que esta ao seu redor.

Chanlat (2002), propGe quadro tipos de modelo de gestdo, os quais podem ser
analisados sob o ponto de vista de um continuum que vai desde um modo de gestéo taylorista,
passando pelo técnico-burocratico, pelo modo baseado na exceléncia e qualidade até chegar ao
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modo de gestdo participativo. Assim, torna-se importante discorrer sinteticamente sobre cada um
dos modelos propostos por Chanlat (2002):

- Modo de gestéo taylorista e neotaylorista: caracteriza-se por haver um trabalho fragmentado,
dividido em partes. Neste sentido as tarefas sdo de natureza repetitiva exigindo mecanismos de
controles bem elaborados. As recompensas financeiras sdo distribuidas de acordo com a
produtividade individual, gerando pressdo constante por aumento da producdo. Caracteriza
também este modelo, a diminuicdo do direito de expressdo e a rigidez de normas e horarios de
trabalho, além de uma divisdo muito clara entre quem concebe e planeja o trabalho e aqueles que
0 executam. A visdo implicita de ser humano focaliza 0 homem como um ser dotado de energia
fisica e muscular, movido unicamente por motivagdes de ordem econémica;

- Modo de gestdo tecnoburocratico: enfatiza-se neste modo de gestdo organizacional a
especializacdo, a divisdo do trabalho e a existéncia de uma piramide hierarquica que demarca a
centralizacdo do poder no topo da piramide. Valoriza-se a existéncia de normas e procedimentos
registrados formalmente e a existéncia de regras e limitagdes que orientam o comportamento do
trabalhador. Este modelo, inicialmente estudado por Max Weber a partir de uma analise
sociologica de organizacOes estatais, acabou estendendo-se para outras organizagoes,
principalmente quando estas se tornam maiores e mais complexas do ponto de vista de sua
estrutura e funcionamento. A visdo predominante neste modelo é a de um homem racional,
comportando-se de acordo com regras impostas por uma estrutura burocratica;

- Modelo de gestdo baseado na exceléncia e qualidade: desenvolve-se em ambientes marcados
pela acentuada concorréncia entre organizacfes, necessidade de ser forte e de adaptar-se
permanentemente, busca constante de éxito e do desafio. Caracteriza-se por concessdo de maior
autonomia aos empregados, exigéncia de maior envolvimento do empregado com as suas
responsabilidades, relagdes hierarquicas mais igualitérias, flexibilidade e polivaléncia da m&o-de-
obra. As recompensas sdo de natureza material e também simbdlica. Segundo Chanlat (2002) este
modelo de gestdo exige comprometimento total e adesdo passional do trabalhador. A visdo
implicita de ser humano envolve a consideracdo de que o individuo é por natureza um ser que
busca desafios e superacao constantes;

- Modelo de gestdo participativo: reagrupa quase todas as experiéncias de gestdo que fazem
com que o trabalhador participe em diversos niveis organizacionais. Neste modelo, parte-se do

principio de que o ser humano é responsdvel e a ele deve-se conceder toda a autonomia
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necessaria para a realizacdo da tarefa e para uma integracdo na gestdo mais global da empresa.
Assim, hd uma participacdo do trabalho tanto em relagdo a organizacdo do trabalho, as relacdes
de poder quanto no que se refere a divisdo dos lucros e resultados.

Orlickas (2001), aborda a existéncia de trés modelos de gestdo de pessoas: o chamado
tradicional, o da administracdo de recursos humanos e o de Consultoria Interna de RH,

conforme Quadro 1.

administrativo e legal

especialidades

Modelo Administracao de Administragdo de | Consultoria Interna de
Pessoal Recursos Humanos Recursos Humanos
Concepcéo sobre | Homus economicus Valorizagao das | Valorizagéo das
as Pessoas Homus Social Experiéncias Competéncias e Recursos
Estratégicos
Acéo de RH Controle juridico, | Atuagdo mediante Orientacdo para a obtencéo

dos objetivos estratégicos
da
empresa

Politicas de RH

Inexistentes

Implicitas, algumas
vezes formalizadas

Explicitas, = normalmente
formalizadas em e relacéo
com 0S objetivos
estratégicos da empresa

Sistemas Relacionados com | Baseados na| Sofisticados,  articulados
exigéncias legais e ao|utilizagdo de varias|com a realizagdo dos
pagamento de salar técnicas de | objetivos estratégicos da

administracdo de RH | empresa

Status Subordinado a uma|Subordinado a uma|Subordinado ao principal
geréncia média média ou alta | executivo ou parte

geréncia integrante de grupo
dirigente

Quadro 1: Modelos de Gestdo de Pessoas
Fonte: Orlickas, E. (1998)

Especificamente sobre 0 modelo de Consultoria Interna de Recursos Humanos, Orlickas
(2001) afirma que 0 mesmo possibilita a atuacdo em todos 0s niveis organizacionais, na busca da
ligacdo entre as atividades de cada uma das areas e 0s objetivos estratégicos, necessitando do
consultor competéncias multifuncionais e visdo sisttmica desenvolvida amplamente, o que
permite uma maior efetividade de atuacdo na &rea de Gestdo de Pessoas.

Chiavenatto (1999) coloca a existéncia de dois modelos, o centralizado e o
descentralizado. O primeiro € caracterizado pelo incentivo a especializa¢do dos profissionais de

RH, pela delimitacdo perfeita da area de RH e pela elevada integracdo interdepartamental. O
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segundo descentraliza as a¢Oes e decisdes para os gerentes de linha, adequa as préaticas de RH as
diferengas individuais das pessoas e torna o 6rgdo de RH consultor interno dos gerentes de linha,

com foco no cliente interno, conforme mostrado na Figura 3.

continuum

Modelo Centralizado <:::> Modelo Descentralizado

U Il

Os gerentes assumem responsabilidade
sobre seus subordinados,

recrutam, selecionam, treinam,
remuneram, avaliam, promovem,
desligam cu aposentam.

O érgac de RH monopoliza todas

as fungdes de RH, recruta, selecicna
. treina, remunera, avalia, promove,
desliga ou aposenta.

U U

Tratamento genérico e igual para todos Tratamento especifico e individual para

os funcionarios, horarios, salarios, cada funcionario: hor arios, salarios,

tarefas, regras iguais para todos. tarefas e metas especificas e individuais.

Regras estabelecidas pela m édia ou Solug Ses sob medida para cada pessoa

mediana para todos. . de acordo com suas diferengas individuais.
Pessoas Pessoas

Figura 3: Modelos Centralizado e Descentralizado da Gestdo de Pessoas
Fonte: Chiavenatto, 1. (1999)

Segundo Chiavenatto (1999), ambos 0s modelos acima possuem suas desvantagens.
Enquanto a centralizacdo concentra excessivamente as decisdes no Staff de RH, distancia o foco
de acdo do RH, torna a area mais operacional e autoritaria, 0 modelo descentralizado causa a
dispersdo dos especialistas, incorre na terceirizacdo de atividades burocraticas e a area de RH
perde suas fronteiras e limites.

A medida que as organizacdes crescem e se desenvolvem suas necessidades de gestdo de
recursos humanos modificam-se. Para Meshoulam e Baird (1987), uma adequacdo externa da
gestdo de recursos humanos deve ser mantida, ao mesmo tempo em que, 0S componentes internos
dos programas de gestdo de recursos humanos, os subsistemas e as praticas também consigam ser
eficientemente organizados para que fornegcam apoio uns aos outros. Os autores apresentam,

conforme Quadro 2, os estagios da gestao de recursos humanos.
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ESTAGIO GERENCIAMENTO DA FUNCAO DE RECURSOS HUMANOS

INICIACAO Isolada. informal e freqiientemente nenhuma.
CRESCIMENTO Realizada pelo gerente de recursos humanos.

FUNCIONAL Programas direcionados ao gerenciamento do conflito entre sub-func¢des de recursos

humanos.

CRESCIMENTO Realizada pelo executivo de recursos humanos.
CONTROLADO Orientacdo pelos negécios, pelos controles, pelas medidas de desempenho e metas.
INTEGRACAO Orientacdo funcional e pelas metas das unidades de negécios.

FUNCIONAL Planejamento de longo prazo.

Relacoes de colaboracio entre linha e area de recursos humanos.

INTEGRACAO Orientacdo pela empresa, consistente e integrada com a direco estratégica dos
ESTRATEGICA negocios.

Quadro 2 - Estagios da gestdo de recursos humanos
Fonte: Meshoulam e Baird (1987)

O modelo de gestdo de pessoas € a maneira como uma organizacdo se organiza para
gerenciar o orientar o comportamento humano no ambiente de trabalho. Fischer (2001), define
modelo de gestdo de pessoas como um conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, acoes e
instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e
direciona-lo no ambiente de trabalho. A configuracao que este modelo pode assumir vai depender
de fatores tanto internos quanto externos.

Para Fischer (2001), os fatores internos sdo definidos pela cultura organizacional, que,
ao mesmo tempo, estabelece limites, e é o pano de fundo para a atuacdo do modelo de gestdo. Os
fatores externos sdo considerados a partir da analise do papel e das politicas de RH, que tém, a
funcdo explicita de ceder o espaco no qual as relacdes de trabalho véo adquirir sua expresséo real
e concreta.

O uso do conceito de modelo de gestdo de pessoas implica reconhecer que € impossivel
para uma empresa criar unilateralmente uma Unica funcdo ou sistema capaz de orientar o
comportamento humano no trabalho (FISCHER, 2001), Mas ela pode propor um modelo que
inclua principios, politicas, praticas, processos e procedimentos que contemplem suas
expectativas sobre como este comportamento deve ocorrer.

Dentre os modelos citados por Fischer (apud LIMONGI-FRANCA et al., 2002), tem-se:
- Modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano, tendo como
fundamento basico a premissa de que cabe a empresa promover a motivacdo das pessoas, e as
pessoas, manter-se permanentemente envolvidas com os projetos da organiza¢do, num contrato

de submisséo de longo prazo;
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- Modelo estratégico de gestdo de pessoas, este modelo trouxe um novo conceito articulador do
modelo de gestdo: a busca de orientacdo estratégica para as politicas e praticas de RH. Ha uma
mudanca significativa em que a area do comportamento humano sai de sua generalidade para um
foco no negdcio e estratégias organizacionais;

- Modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias, onde a estratégia competitiva e a
reestruturacdo predominam na busca de estabelecer um relacionamento direto entre o
desempenho das pessoas e 0s resultados organizacionais.

Ao delinear os trés modelos acima, o autor demonstra a evolugdo que a gestdo de
pessoas passou desde a fase tecnicista até 0 momento atual e o constante foco na busca de uma
ligagdo direta entre o que o ser humano faz em uma organizacdo e onde esta a aplicabilidade dos
resultados quando comparados com 0s objetivos e metas estratégicas, taticas e operacionais. O

Quadro 3 a seguir sintetiza as caracteristicas exigidas nos dias atuais para a gestao de pessoas.

CATEGORIA CARACTERISTICA

Foco ou Papel Principal Interacio com a estratégia do negocio,
interferindo em sua definicdo e integrando
processos de RH ao objetivos do negdécio; foco
em resultados com valor agregado para clientes
internos e externos; e, agir na facilitacdo da

comunicagao e da aprendizagem
organizacional.
Estrutura e Forma de Atuacdo Estrutura flexivel, enxuta, em rede, altamente

capacitada, atendendo processos e clientes.
Relacéo intensa com fornecedores externos.

Papel dos Profissionais Consultores internos, polivalentes e
multidisciplinares; disseminadores da estratégia
e estimuladores do processo de mudanca;
conhecedores  profundos  do negocio;
orientadores dos profissionais e gestores.

Processos de R.H. Integrados a estratégia; integrados entre si;
orientacdo para 0 desenvolvimento como
elemento integrador. De modo a fazer frente ao
ambiente de constante mudanca.

Remodelacdo dos Processos Acompanhar tendéncias de mudangas nas
relagOes sindicais; na definigéo e uso dos cargos
ou em sua substituicdo por conceitos como o de
espago ocupacional (menos prescritivos) e nos
processos de captacdo, remuneracdo e
desenvolvimento de R.H.

Quadro 3: Caracteristicas exigidas para a gestdo de pessoas
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Fonte: Fischer (1998)

Rousseau e Arthur (1999), conceberam um modelo que articula duas concepcdes,
tradicionalmente opostas, acerca dos processos de gestdo de pessoas nas organizagdes. A
primeira concepcao refere-se a nogdo de agency, que defende a habilidade dos atores de tomarem
decisdes e agirem de acordo com seus interesses, sendo o empreendedor autbnomo o seu
prototipo. A segunda concepcédo relaciona-se a no¢do de community, que enfatiza uma maior
participacdo e interdependéncia dos atores, além de envolver expressdes como suporte mutuo,
cooperacdo e adaptacdo coletiva ao ambiente. O aprendizado conjunto, a afiliacdo e o
desenvolvimento de uma mente coletiva sdo, também, caracteristicas marcantes dessa concepgéo,
gue tem como arquétipo a idéia do homem comprometido.

Para Rousseau e Arthur (1999), as nocdes de agency e community, concebidas
juntamente, trazem um novo entendimento de como o uso adequado das praticas de recursos
humanos pode trazer beneficios positivos as pessoas, de modo a considerar suas qualidades como
seres humanos, e as organizacdes, facilitando a criacdo da vantagem competitiva.

E dessa maneira que as postulacbes de Rosseau e Arthur estdo voltadas para a
necessidade de um modelo hibrido, agency-community, que leve em consideracdo as
caracteristicas tanto de autonomia e auto-regulacdo quanto de cooperagdo e suporte mutuos.
Assim, o modelo hibrido possibilita as empresas e aos trabalhadores responderem de maneira
flexivel as mudancas do mercado, enquanto se busca estabilidade ao recrutar, desenvolver e reter
pessoas cujos os talentos sdo essenciais para a organizacao.

Segundo Rousseau e Arthur (1999), o modelo hibrido de gestdo Agency-community traz
como inovagdo a possibilidade de transitar pelas caracteristicas de uma concepgdo mais agency
ou pelos elementos pertinentes a uma nog¢do mais community, a depender das politicas e
programas adotados pela organizacdo. Ainda, segundo os autores, 0 modelo atende as
necessidades de organizacOes e carreiras cada vez mais sem fronteiras, o que significa emprego e
carreira fluindo com o tempo entre multiplas oportunidades de emprego e empresas
empregadoras.

No ambito das politicas de recursos humanos, Rosseau e Arthur (1999) descrevem esse
modelo hibrido em seis dimensdes distintas:

- processo de admissdo de funcionarios — Focaliza ndo somente o recrutamento de individuos,

mas também a construcdo de relagdes entre eles;
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- processo de aprendizagem - Enfatiza o treinamento classico, o desenvolvimento dos
funcionarios e a socializagdo, além da criagdo de relacfes dentro e fora da empresa;

- avaliacdo de desempenho — focaliza produtos individuais, do grupo e da empresa como um
todo;

- empregabilidade — Prevé mobilidade interna e externa e carreira sem limites para 0s
funcionarios.

- beneficios — Caracteriza-se pela flexibilidade em responder as necessidades de mudancgas, como
escolha de parceiros profissionais, de hora de trabalho;

- término da relacéo formal entre trabalhador e empresa. O foco sinaliza para a continuidade
da parceria.

Para Rosseau e Arthur (1999), esse modelo hibrido de gestdo de recursos humanos, 0s
elementos que evocam a nogdo de community, podem ser pensados como 0s responsaveis pelo
desenvolvimento de uma mente coletiva. Os programas de capacitacdo geral e as politicas de ndo
terceirizacdo favorecem a permanéncia e a afiliacdo do funcionario para com a organizacéo,
possibilitando a construcao de relagdes e aprendizagem em grupo. O foco no desenvolvimento de
equipes de trabalho e a autonomia gerencial também respondem pela criacdo de relacdes dentro
da empresa. O Quadro 4 sintetiza as fun¢Ges de RH no &mbito do modelo de Rosseau e Arthur
(1999).

Segundo Rosseau e Arthur (1999), seis caracteristicas irdo definir a natureza das praticas
contemporaneas e futuras de RH, todas interdependentes, mas que podem ser utilmente
apresentadas dois subconjuntos de trés. Cada um desses conjuntos é associado principalmente ao
modelo agency ou community, conforme descrito a seguir.

O modelo agency abrange trés componentes principais:

- voluntarismo — oferece escolhas e oportunidades para participar no planejamento de novos
arranjos no trabalho;

- disciplina de mercado — mantém os termos de emprego que tém valor para 0 mercado externo
de trabalho, bem como para o interno da organizacéo;

- alavancagem das competéncias de carreira — usa habilidades emergentes e redes de trabalho

pessoais e de conhecimentos em novos mercados de trabalho.
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PROCESSOS AGENCY COMMUNITY HIBRIDO
Admissio -Recrutamento - Recrutamento - Recrutamento
-Orientagéo - Construcédo de | - Construcdo de Relacionamentos

Relacionamentos

Aprendizagem

- Treinamento

- Desenvolvimento

- Socializacdo

- Criagdo de
relacionamentos  com
colegas  (dentro da

organizacéao)

- Colaboracéo com 0S
trabalhadores no planejamento do
préprio desenvolvimento

- Treinamento / Desenvolvimento.
- Socializacdo

- Criacdo de rede de trabalho
dentro e fora da organizagdo

- Desenvolvimento de habilidades
para novas oportunidades de
mercado

Avaliacédo
Desempenho

de

- Contribuicéo individual

- sucesso do grupo /
organizacéo

- Resultados dos individuos, do
grupo e da organizacao

Empregabilidade

- Responsabilidade
trabalhador

do

- caminhos da carreira
interna gerenciados pela
organizacdo

- colaboragdo entre RH e
colaborador

- mobilidade interna externa

Beneficios - Responsabilidade do|- Fornecimento de |- Flexibilidade nas respostas as
trabalhador recursos para 0 bem | necessidades varidveis, incluindo
estar pessoal e familiar | escolha dos padrdes de trabalho,
dos  horarios, assim como
beneficios moveis
Término - Questdes legais - Foco na justica dos|- Foco na continuacdo do

procedimentos
- Fornecimento de apoio
e recolocagéo

relacionamento (por exemplo ex-
funcionérios sdo considerados ex-
discipulos)

Quadro 4 - Modelo de gestéo de pessoas de Russeau e Arthur (1999)

Fonte: Rosseau e Arthur (1999).

O modelo community inclui trés componentes:

- resiliéncia — mantém a capacidade de cada pessoa responder ao trabalho, a carreira e as

mudancas de vida;

- colaboracéo - cria relacionamentos entre individuos tanto dentro da organizagdo como em

outras organizacoes;

- civismo — mantém as redes de seguranga e 0s apoios para tornar as pessoas menos vulneraveis

as mudancas dindmicas do mercado.

As seis caracteristicas acima descritas sdo mostradas na figura 4, que exibe a maneira

pela qual a funcdo de RH liga as préaticas de emprego da organizacdo ao mercado de trabalho que

a rodeia, por meio dos temas principais de Agency e de Community. Todavia, a distin¢do entre 0s

dois temas disfarca uma exigéncia para que Agency e Community reforcem uma a outra. Assim,

vemos uma superposicao entre aspectos limitrofes. Em particular, o voluntarismo (Agency) é
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colocado perto do civismo (Community), no pressuposto de que a quantidade de voluntarismo
tanto permeia quanto é reforcada pelo senso de civismo compartilhado pelas pessoas.

De forma similar, resiliéncia (Community) é colocada perto da alavancagem de
competéncias de carreira (Agency), no pressuposto de que a forca de cada mao de resiliéncia se
origina das competéncias de carreira de suas cartas individuais. A figura 4, também se refere
acentuadamente ndo somente a organizagdo, mas ao ndcleo da organizacdo, e mostra duas

conexdes principais entre o nicleo da organizacao e sua for¢a de trabalho.
O Mercado de Trabalho

A Interface de
Conhecimento

A Interface Moral
Civismo

Communit
Voluntarismo ( y)

Nucleo
da
Organizacédo

(Agency)

Disciplina
de Colaboracéo
Mercado

Resiliéncia

Alavancagem das
Competéncias da
Organizacéo

A Funcéo de RH

Figura 4: A funcdo de RH como mediadora entre 0 nlcleo da organizacdo e o mercado de
trabalho
Fonte: Adaptada de Russeau e Arthur (1999)
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Até agora, foi apresentado o engajamento de RH com o mercado externo de trabalho.
Todavia, a fungdo RH deve também se engajar com os atributos especificos da organizagéo a que
serve.

- Nucleo da organizacdo — € uma expressdo usada para alinhar idéias com visdes recentes sobre
como as organizagdes participam na nova economia. Consequentemente, o nucleo envolve
pessoas que sdo essenciais para a organizacdo e que tém conhecimento distinto daquele dos seus
colegas. Handy (1989), identifica o nlcleo de competéncia de uma organizacdo em relacdo a
habilidades e conhecimentos como sendo a base para a sua competitividade atual e a plataforma
para a sua futura aprendizagem. A partir desse ponto de vista, sustentar e alimentar o n0cleo
emerge como o principal papel da fungéo de RH.

- Interface do conhecimento — atende as demandas do ndcleo da organizacdo que pedem o
auxilio da funcdo de RH para interagir com o mercado de trabalho, a fim de promover a
vantagem de conhecimento especial da organizacéo.

- Interface moral — liga as demandas do nucleo da organizacdo & empregabilidade presente ou
futura dos funcionarios. Na nova era, 0 conhecimento e a interface moral estdo estritamente
relacionados, sdo as preocupacgdes primarias da funcdo de RH. Cada interface liga tanto o nucleo
da organizacdo quanto seus funcionarios especificos ao mercado externo de trabalho, por meio
do qual novos conhecimentos sdo gerados e a empregabilidade é sustentada.

A seguir, € apresentada uma sintese dos principais indicadores extraidos do modelo
Agency e Community, definidores das praticas atuais e futuras de recursos humanos:

- Cooperacdo: estimula a independéncia e suporte matuo aos valores centrais; orientar sua
carreira para a empregabilidade é uma responsabilidade do trabalhador; justica nos
procedimentos de desligamento e oferta de suporte para nova colocagédo; trabalhador desejavel:
aquele que se identifica e se compromete com objetivos, valores e missdo da organizagédo; o
contrato individuo-organizacdo, para ambas as partes, deve ser visto como algo flexivel e
provisorio; oferece-se oportunidades de crescimento e carreira no interior da organizagdo; o
individuo deve desenvolver o seu repertorio de competéncias e suas redes pessoais para novas
oportunidades no mercado de trabalho; estimulo ao trabalho em equipe e ao intercambio de
conhecimentos e habilidades; as recompensas (remuneracdo e beneficios) devem ser

determinadas pelo desempenho individual,
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- Resiliéncia: a organizacdo aprimora a capacidade da pessoa para responder as demandas do
trabalho, carreira e mudancas de seu ciclo de vida; individuos e organiza¢Ges devem agir em
defesa de seus proprios interesses (auto-afirmacao e autoprotecdo); imagem do trabalhador ideal:
um empreendedor que toma decisdes e gerencia 0 seu emprego como um negocio proprio;

- Civismo: a organizagdo age de forma a tornar as pessoas menos vulnerdveis a dindmica do
mercado; o desempenho do trabalhador é avaliado a partir do sucesso do grupo e da organizacéo;
a gestdo de pessoas deve se preocupar fortemente com o recrutamento, em face da transitoriedade
das relacbes entre individuos e organizagdo; a organizacdo prové recursos para o bem estar
pessoal e familiar do trabalhador; a organizacdo deve assegurar que individuos desenvolvam
opcdes futuras de carreira, dentro ou fora dela; a gestdo de pessoas se preocupa com a
socializacdo e com a retencdo dos trabalhadores; no fim do vinculo trabalhador-organizacéo,
deve-se atender exclusivamente as questdes legais;

- Voluntarismo: os individuos devem exercer elevado grau de liberdade pessoal na forma como
desempenham seu trabalho.

Para Souza (2007), o modelo hibrido de gestdo agency-community traz como inovacao a
possibilidade de transitar pelas caracteristicas de uma concepg¢do mais agency ou pelos elementos
pertinentes a uma nog¢do mais community, a depender das politicas e programas adotados pela
organizacao.

Para Bastos e Granjeiro (2008), a nocdo de acdo agency defende a habilidade dos
empregados tomarem decisdes e agirem de acordo com seus interesses. Envolve expressoes de
autoprotecdo, auto-afirmacdo e controle direto sobre o ambiente. As oportunidades sdo vistas
como fontes de flexibilidade e vantagem competitiva para 0 empregado habilitado e capitalizado
segundo as demandas do mercado. Sendo que, a no¢do community envolve expressdes de suporte
muatuo, cooperacdo e adaptagdo coletiva ao ambiente e enfatiza uma maior participacdo dos
empregados em relacbes de interdependéncia, suporte mutuo, aprendizado conjunto, cooperagdo
e adaptacdo coletiva ao ambiente. As oportunidades sdo vistas como caminhos para o
engajamento coletivo, a fim de promover valiosa qualidade ou inovagéo.

Segundo Friedman et al (2000), a adog¢do do conceito de competéncia em um modelo de
gestdo de pessoas objetiva a constru¢do de uma organizacao de alta performance voltada para o
equilibrio entre resultados e inovacao; eficacia e eficiéncia nas operagdes; trabalho em equipe;
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flexibilidade e agilidade; voltado para o cliente; ampla comunicacdo; visdo sistémica e
desenvolvimento de pessoas.

Diante do contexto apresentado anteriormente, verifica-se que modelos tradicionais de
administracdo de recursos humanos, ja ndo refletem adequadamente as necessidades que a
organizacao tem que desdobrar, tais como: suas estratégias, a criacdo de estruturas flexiveis, a
atracdo por meio de processos com profissionais multidisciplinares e a necessidade de ser mais
agil em seus processos de mudanca. Também, na sua maioria, reforcam a manutencdo de
estruturas menos flexiveis e ndo permitem que os profissionais tenham uma visdo mais ampla dos
seus processos de trabalho, que estejam inseridos nas estratégias, nem que possam se utilizar da
inovacdo como pratica organizacional.

2.4 Inovacao

Teixeira (2004) reconhece a importancia, tanto das inovacgdes basicas ou radicais, como
das incrementais. Segundo o autor, a concepcdo das inovacgdes incrementais implica na
necessidade de entender também como as organizacBes desenvolvem estratégias, estruturas,
processos de trabalho, estilos de lideranga, comportamentos e culturas que lhes permitam obter
desempenhos diferenciados em relagdo a concorréncia.

Van de Ven (1986) argumenta que a inovagao envolve tanto a dimenséo técnica (novas
tecnologias, produtos e servicos) como a dimensdo administrativa (novos procedimentos,
politicas e formas organizacionais). O autor, trata estas duas dimensdes, no entanto, como sendo
interdependentes, ou seja, a maioria das inovacgdes envolve tanto componentes técnicos quanto
administrativos, simultaneamente e, destaca ainda, que é necessario incorporar a questdo do
desenvolvimento e da implementacdo da nova idéia e considerar que isto ocorre por meio de
transacgdes entre pessoas num dado contexto social.

Para Sousa (2007), conforme Figura 5, as abordagens conceituais sobre inovacdo estéo
classificadas em: com énfase na difusdo de inovagdes tecnologicas, com énfase na dimensao
técnica, com énfase no processo de criacdo, desenvolvimento ou reinvencdo e com énfase na

dimensdo administrativa.
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Figura 5 — Mapa das principais abordagens conceituais sobre inovacéo

Fonte: Sousa (2007)

Para Sousa (2007):

““a primeira abordagem €é aquela que agrupa os conceitos que tratam a inovacéo sob o
ponto de vista da difusdo das inovacOes tecnolégicas. Neste sentido, inovagdo é
considerada um importante fendbmeno que influencia o desenvolvimento econémico e
tecnoldgico das sociedades. A anélise da politica econdmica e dos investimentos em
ciéncia e tecnologia sdo os focos de interesse principais quando se utiliza desta
abordagem de inovacgdo. Tais preocupagdes guardam uma estreita relagdo com as
origens do conceito de inovacdo, utilizados nos estudos dos economistas classicos. A
segunda abordagem que estrutura a classificacdo dos conceitos é a énfase no processo
de criacdo, desenvolvimento ou reinvencdo. Nesta abordagem, a inovacdo é tratada
enquanto um processo que envolve varias fases, desde o planejamento, o
desenvolvimento, a adogdo e a difusdo de uma determinada inovagdo. A terceira
abordagem envolve as definicbes que enfatizam a dimensdo técnica da inovacao.
Referem-se, portanto, & questdo do desenvolvimento de novos produtos, novas
tecnologias de informacao e novos processos de producdo. A Ultima abordagem destaca
a dimensdo administrativa da inovacdo. Ao se enfatizar tal dimensdo, concebe-se a
inovacdo a partir da adocdo de novas formas de organizacdo do trabalho, novas
praticas e novas tecnologias de gestao organizacional. O conceito de inovagéo, adotado
na presente Tese, pode ser classificado nesta abordagem, pois o critério utilizado é a
adocdo de um conjunto de praticas inovadoras de gestdo.”

Para o propdsito deste trabalho, sera tratada apenas a abordagem conceitual que trata da

inovacdo com énfase na dimensdo administrativa. Neste caso, segundo Sousa, J.J. de (2007), a

inovacdo podera ocorrer no modelo de gestdo adotado pela empresa e pode envolver desde

alteracdes nas estruturas, na organizacdo do processo de trabalho até aquelas que modificam as



39

praticas de gestdo de pessoas. De uma maneira geral, as inovagdes neste campo visam encontrar
novos principios e novas relagdes com os empregados e com o trabalho a fim de
substituir/superar a tradicional organizacdo Taylorista e Fordista (STEIJN,2001).

Para Stoeckicht (2005), a gestdo de pessoas em empresas inovadoras tem inicio em seu
processo seletivo, sendo necessario, neste estagio inicial do relacionamento da empresa com seus
futuros colaboradores, selecionar pessoas ndo somente com base em seu conhecimento e
expertise técnicos, mas também avaliar habilidades cognitivas e comportamentais. Para a autora,
é importante que seja avaliado o potencial criativo e inovador dos candidatos, assim como a sua
propensdo a experimentacdo, a assumir riscos, pensar sob pressdo, seu nivel de pré-atividade e
empreendedorismo, a capacidade de trabalhar em equipes reais e virtuais de alto desempenho, a
persisténcia e a capacidade persuasiva, a capacidade de lideranca, negociacdo e administragao de
conflitos, de administrar a diversidade inter-cultural e inter-disciplinar, o incentivo para a
aprendizagem e o auto-desenvolvimento, assim como a resolugdo criativa de problemas e a
lateralidade de pensamento.

Tendo-se apresentado as principais concepcdes tedricas que nortearam 0O
desenvolvimento do presente estudo, exploram-se, a seguir, as questdes relacionadas a

metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa.
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3. Metodologia de Pesquisa
3.1 Classificagdo da Pesquisa

Este trabalho que tem como objetivo desenvolver uma proposta de modelo de gestdo de
pessoas, com foco em competéncias, desempenho e inovacdo em uma empresa de pesquisa e
desenvolvimento.

Assim, do ponto de vista da sua natureza e quanto aos fins, a presente pesquisa
classifica-se como descritiva e aplicada (MORESI, 2004). E descritiva: por expor as
caracteristicas de uma determinada populacdo e existir compromisso de identificacdo e
mapeamento do objeto de estudo (modelo de gestdo de pessoas) quando se faz a pesquisa de
opinido. Trata-se, também, de uma pesquisa aplicada — porque possui uma finalidade pratica:
disponibilizar um modelo de gestdo de pessoas, com foco em competéncias, desempenho e
inovacdo para uma empresa de pesquisa e desenvolvimento, estando relacionada a problemas
concretos e dentro dos interesses da propria Instituicdo. Do ponto de vista da abordagem do
problema é uma pesquisa qualitativa por que a analise dos dados sera realizada de forma indutiva,
sendo o processo e seu significado os focos principais de abordagem. Quanto aos meios de
investigacdo serd como estudo de caso, na medida em que utiliza como base teorica os estudos
sistematizados, publicacbes e documentos internos pertencentes a organizacdo objeto da
pesquisa.

3.2 Suposicoes
O desenvolvimento de uma proposta de modelo de gestdo de pessoas, com base no
modelo agency-community, em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento:
= permitira a analise do modelo de gestdo de pessoas utilizado pela organizagdo a ser estudada
em relacdo aos principios e préaticas relacionados pelo modelo agency-community;

= possibilitara a sugestdo de introducdo de conceitos e de praticas junto aos processos
relacionados a gestdo de pessoas, tais como, selecdo, contratacdo, retencdo, remuneracao e
desenvolvimento das competéncias criticas da organizacao, utilizados pela organizacao;

= permitira a sugestdo de aplicacdo de préaticas de gestdo participativas, tais como equipes de
alto desempenho e trabalho em rede, visando aumentar a sinergia e a capacidade de inovacao e

transferéncia de conhecimento.
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3.3 Coleta de Dados

Para chegarmos ao desenvolvimento do modelo de gestdo de pessoas, com foco em
competéncias, desempenho e inovacdo, em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento, alguns
passos deverdo ser seguidos:

- para conhecer 0 modelo de gestdo adotado para gerir as pessoas na Empresa pesquisada serdo
consultados documentos e manuais institucionais;

- para conhecer modelos de gestdo de pessoas e as ferramentas de gestdo aplicaveis ao
desenvolvimento do modelo, existentes na literatura, serdo consultados livros e artigos de
autores que tratam do assunto;

- as entrevistas serdo semi-estruturadas de forma que haja um roteiro pré estabelecido; e,

- a interpretacdo dos dados serd realizada apos a coleta do resultado do questionario.

3.4 Delimitacao do Estudo

Do ponto de vista da sua natureza e quanto aos fins, a presente pesquisa classifica-se
como descritiva e aplicada (MORESI, 2004). Do ponto de vista da abordagem do problema é
uma pesquisa qualitativa. Quanto aos meios de investigacdo serd como estudo de caso.

O estudo limita-se aos seguintes aspectos:

- Empresa: Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria;

- Tamanho: empresa de grande porte;

- Atuacdo: ramo pesquisa e desenvolvimento agropecuario;

- Local da pesquisa: Unidades da Embrapa — Departamento de Gestdo de Pessoas;

- Foco do trabalho: gestdo de pessoas, competéncia, desempenho e inovagdo, carreira de

pesquisa, cargo de pesquisador;

-Dimensdes analisadas: modelo de gestdo de pessoas, competéncia, gestdo do conhecimento,
inovacéo e trabalho em equipes.

3.5 Populacéo

Esta dissertacdo limita-se ao desenvolvimento de um modelo de gestdo de pessoas, com

foco em competéncias, desempenho e inovacdo, em uma instituicdo de pesquisa e

desenvolvimento, tomando-se como base, em funcéo da atividade-fim da empresa estudada, a sua

aplicabilidade na Carreira de Pesquisa, junto aos ocupantes do Cargo de Pesquisador. Nao se

pretende questionar as demais carreiras, cargos ou areas da organizacao.
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4 Estudo de Caso
4.1 Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, foi criada em 26 de abril de 1973. Sua missao € viabilizar
solucBes para o desenvolvimento sustentavel do espaco rural, com foco no agronegdcio, por meio
da geracdo, adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio dos diversos
segmentos da sociedade brasileira.

A Embrapa atua por intermédio de 38 Unidades de Pesquisa, trés Servicos e 13
Unidades Administrativas, estando presente em quase todos os Estados da Federacdo, nos mais
diferentes biomas brasileiros.

Para ajudar a construir a lideranga do Brasil em agricultura tropical, a Empresa investiu
sobretudo no treinamento de recursos humanos; possui hoje 8.600 empregados, dos quais 2.107
sdo pesquisadores — 25% com mestrado e 66% com doutorado. Isso significa que a quase
totalidade de seus pesquisadores possuem alta qualificacdo profissional.

Est4 sob a sua coordenacdo o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria — SNPA,
constituido por instituicdes publicas federais, estaduais, universidades, empresas privadas e
fundacdes, que, de forma cooperada, executam pesquisas nas diferentes areas geogréficas e
campos do conhecimento cientifico.

4.2 Estrutura Organizacional da Embrapa

A figura 6 apresenta um organograma da Embrapa.
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Organograma EMBRAPA
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Figura 6: Estrutura organizacional de Embrapa
Fonte: Intranet Embrapa
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4.3V Plano Diretor da Embrapa
O Ciclo de Planejamento Estratégico da Embrapa é composto pelo Plano Diretor

Corporativo (PDE) e os Planos Diretores das Unidades Descentralizadas (PDUs), conforme

Figura 7.
Elaboracao do V PDE
3.Balizamento | | 5 pnjlise do
Estrategico Ambiente
1 = Interno e do
Desempen_ho 6. Formulagac 7. Formulagdo B. Metodologia
1. Atividades | Empresarial |, Estratégica de . Estratégica de . para
Preparatorias I Longo Prazo Medio Prazo monitoramento
4. Anilise do (2008-2023) (2008-2011) estratégico

Ambiente

.| 2. Pesquisa J S
Documental

Figura 7: Fluxo de Elaboragéo do V Plano Diretor da Embrapa
Fonte: V PDE da Embrapa

Para elaboracdo do plano realizou-se uma andlise retrospectiva e situacional da
Embrapa, com énfase no detalhamento de uma avaliagcdo preliminar do IV PDE, na realizacéo de
entrevistas junto a atores externos, na sua maioria parceiros, formadores de opinido e
representantes de entidades e institui¢fes, e na analise organizacional, que diagnosticou pontos de
melhoria nos principais processos da empresa. Foi 0 momento de avaliar passado e presente,
interna e externamente, para tirar licbes dos acertos e erros e melhor prosseguir.

Em seguida o foco foi dirigido ao ambiente externo. Diante da evolugdo no agronegocio
e da nova dinamica que se coloca as instituicbes de PD&I voltadas para o agronegocio,
mapearam-se as grandes tendéncias e cendrios alternativos que podem condicionar o campo de
possibilidades da Embrapa no futuro de médio e longo prazos. Esta analise forneceu respostas a
questdo ‘aonde poderemos chegar?’ e foi sumarizada em um leque de oportunidades e ameacas
que o mundo exterior reserva a Embrapa.

A analise do ambiente externo revelou um balanco positivo. Estdo emergindo mega-
oportunidades cuja captura esta dentro das potencialidades da Embrapa, especialmente as
relacionadas a multiplicacdo de demandas, recursos e oportunidades de parcerias concernentes
a pesquisa, desenvolvimento e inovacdo relacionadas as mudangas climaticas, a
sustentabilidade e ecoeficiéncia da producdo agropecuaria, ao aproveitamento da biodiversidade

brasileira e a agroenergia. Contudo, as chances de éxito desta captura podem ser reduzidas por
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quatro ameacas principais: a insuficiéncia de investimentos em PD&I no Brasil, 0 ‘engessamento
institucional’ da Embrapa e demais instituicdes publicas integrantes do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria - SNPA, a continuidade do contingenciamento de recursos publicos e o
risco de evasao dos melhores talentos e perda de massa critica em areas estratégicas da empresa.

As conclusdes das analises dos ambientes interno e externo indicaram espacos propicios
para o crescimento e a diversificacdo do escopo da Embrapa e um grande salto para uma posigéo
de lideranca global na pesquisa, desenvolvimento e inovacdo em suas areas de atuacdo, em
beneficio do Brasil. E justamente neste sentido que aponta a estratégia de longo prazo da
empresa.

Nesse sentido, estratégia de longo prazo é composta pela Missdo da Embrapa acrescida
de seus Valores essenciais — 0s elementos perenes que devem ser preservados independentemente
do cenério — da Visdo de Futuro para a empresa no ano de 2023 e do seu Posicionamento
Estratégico, compreendido como o desdobramento da Visdo em Objetivos e Diretrizes
Estratégicas e destes em Estratégias Especificas, em um processo de detalhamento crescente.

A Missdo da Embrapa, base da sua razdo de ser e da identidade institucional é:

* Viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacao, entendidas como a introducéo
de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos,
processos ou servicos. A transferéncia de tecnologia faz parte do processo de inovagéo, o que
confere aplicabilidade efetiva as tecnologias geradas;

- Para a sustentabilidade da agricultura, entendida como aquela que satisfaz as necessidades
presentes, sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de suprir suas proprias
necessidades. Ou seja, é o desenvolvimento econdmico, social, cientifico e cultural das
sociedades garantindo mais saude, conforto e conhecimento, sem exaurir 0s recursos naturais do
planeta. Agricultura é entendida num sentido amplo e abrange a producéo, o beneficiamento e/ou
transformacdo de produtos agrosilvipastoris, aqlicolas e extrativistas, compreendendo desde
processos mais simples até os mais complexos, incluindo o artesanato no meio rural, e
agroindustria em

seu conceito ampliado que abrange insumos, maquinas, agropecudria, indudstria e distribuicao;
 Em beneficio da sociedade brasileira, que € a principal beneficiaria dos resultados

produzidos pelo conjunto de estratégias definidas no V PDE.
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Em sintese, a Missdo da Embrapa é: Viabilizar solucGes de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo para a sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade brasileira.

Os Valores que balizam as praticas e os comportamentos da Embrapa e de seus
integrantes, independentemente do cenario vigente, e representam as doutrinas essenciais e
duradouras da empresa, sao:

- Exceléncia em pesquisa e gestdo - Estimulamos préaticas de organizacdo e gestdo orientadas
para o atendimento das demandas dos nossos clientes, pautando nossas acfes pelo método
cientifico e pelo investimento no crescimento profissional, na criatividade e na inovag&o;

- Responsabilidade so6cio-ambiental - Interagimos permanentemente com a sociedade, na
antecipacgéo e avaliacdo das consequéncias sociais, econdmicas, culturais e ambientais da ciéncia
e da tecnologia, e contribuimos com conhecimentos e tecnologias para a reducdo da pobreza e
das desigualdades regionais;

- Etica - Somos comprometidos com a conduta ética e transparente, valorizando o ser humano
com continua prestacdo de contas a sociedade;

- Respeito a diversidade e a pluralidade - Atuamos dentro dos principios do respeito a
diversidade em todos os seus aspectos, encorajando e promovendo uma perspectiva global e
interdisciplinar na busca de solug¢des inovadoras;

- Comprometimento — Valorizamos o engajamento efetivo das pessoas e equipes no exercicio da
nossa Missdo e na superacdo dos desafios cientificos e tecnologicos para geragdo de resultados
para 0s nossos publicos-alvo;

- Cooperacao — Valorizamos as atitudes cooperativas, a construcdo de aliancas institucionais e a
atuacdo em redes para compartilhar competéncias e ampliar a capacidade de inovacdo, mantendo
fluxos de informag&o e canais de didlogo com os diversos segmentos da sociedade.

Em 2023 a Embrapa completara 50 anos e por certo estara atuando em um mundo ainda
mais globalizado, exigente e complexo. Coerente com sua histéria, a Embrapa pretende e tem
condicOes de continuar gerando beneficios relevantes para o Brasil e para os demais paises em
gue atua ou que venha a atuar.

A Embrapa serd um dos lideres mundiais em seu campo, com uma acao estendida para

contemplar a producéo sustentavel de alimentos, fibras e agroenergia.
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Visdo de Futuro da Embrapa — horizonte 2023
Ser um dos lideres mundiais na geracdo de conhecimento, tecnologia e inovagdo para a
producao sustentavel de alimentos, fibras e agroenergia.

O desmembramento dos Objetivos e das Diretrizes Estratégicas deu origem as
Estratégias Associadas, que sdo as linhas de acdo ou iniciativas altamente relevantes que indicam
como a Embrapa procurara alcancar cada Objetivo. A etapa seguinte foi definir por onde
comecar, ou seja, 0 que nao pode deixar de ser feito nos proximos quatro anos sob pena de a
empresa ndo conseguir construir o futuro desejado a longo prazo.

As estratégias de médio prazo foram formuladas a partir da priorizacdo das estratégias
desenhadas para o longo prazo e a focalizacdo das mesmas, resultando no que foi chamado de
subestratégias. Boa parte delas serd concluida dentro ou ao fim do periodo de quatro anos.
Outras, entretanto, ultrapassam o espaco de um ciclo de planejamento, estendendo-se para 0s
ciclos seguintes.

Foi relevante considerar a necessidade adicional das estratégias de médio prazo da
empresa guardarem alinhamento com os Planos Governamentais definidos para a agricultura,
pecudéria e abastecimento, e ciéncia e tecnologia. Sdo esses 0s conceitos centrais de formulagéo
estratégica utilizados na construgdo do V Plano Diretor da Embrapa, demonstrados atraves da
Figura 8, que também direcionardo a elaboracdo dos Planos Diretores das Unidades
Descentralizadas para 2008-2011.
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Missdo Valores

Viabilizar solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacao para a sustentabilidade - Exceldéncia em pesquisa e gestio - Etica - Comprometmento
da agricultura em beneficio da sociedade brasileira -  Responsabilidade sécic-ambisntal « Respeito a diversidade & a pluralidade «  Cooperagic

sdo de Futuro 2023

Ser um dos lideres mundiais na geragio de conhecimento, recnologia e inovacdo para a producdo sustentavel de alimentos, fibras e agroenergia

Posicionamento Estratégico Estratégias Prioritarias de Médio Prazo 2008-2011
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Os conceitos centrais de formulagdo estratégica utilizados na constru¢cdo do V Plano
Diretor da Embrapa, que também deverdo direcionar a elaboragdo dos Planos Diretores das

Unidades Descentralizadas 2008-2011, estdo demonstrados na Figura 9.

Missdo e Valores

Vizdo de Futuro

Objetivos e Diretrizes Estratégicas

Subestratégias

Figura 9: Elementos do V PDE
Fonte: V PDE da Embrapa

Para perseguir e realizar a Visdo de Futuro almejada, a Embrapa assume um
Posicionamento Estratégico que tem como ponto de partida a identificacdo clara de seus
publicos-alvo e, a partir dela, a definicdo de que transformacdes (beneficios) a instituicdo deve
gerar para esses publicos: a sua proposta de valor.

Para a Embrapa, os beneficios a serem gerados para seus publicos-alvo séo:

- Consolidacgéo do Brasil como lider mundial na producdo de alimentos, fibras e agroenergia;

- Ampliacdo continua da competitividade da agricultura, com foco na agregacdo de valor aos
produtos;

- Garantia de alimentos seguros e de segurancga alimentar;

- Producgdo sustentdvel nos biomas, conservacdo, valoracdo, valorizacdo e uso eficiente dos
recursos naturais e da biodiversidade;

- Reducdo dos desequilibrios entre as regides do pais;
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- Insercdo social e econdmica da agricultura familiar, das comunidades tradicionais e dos
pequenos e médios empreendimentos.

Para gerar os beneficios acima referidos no horizonte deste Plano Diretor a Embrapa
concentrard seus melhores esforcos e recursos na superacdo de cinco grandes desafios técnico-
cientificos, que correspondem aos seus objetivos estratégicos:

- Garantir a competitividade e sustentabilidade da agricultura brasileira;

- Atingir um novo patamar tecnologico competitivo em agroenergia e biocombustiveis;

- Intensificar o desenvolvimento de tecnologias para o uso sustentavel dos biomas e integracédo
produtiva das regides brasileiras;

- Prospectar a biodiversidade para o desenvolvimento de produtos diferenciados e com alto valor
agregado para exploracao de novos segmentos de mercado;

- Contribuir para 0 avanc¢o da fronteira do conhecimento e incorporar tecnologias emergentes.

Para dar suporte a realizacdo destes Objetivos, a Embrapa devera superar oito desafios
organizacionais e institucionais para assegurar uma atuacéo sinérgica da organizacao e de seus
parceiros, alicercada em um conjunto de competéncias e recursos internos e externos, que
propiciem um desempenho organizacional superior. Estes desafios, que constituem as Diretrizes
Estratégicas, sdo 0s seguintes:

- Consolidar um modelo institucional e organizacional de gestdo agil e flexivel, com autonomia
para associagOes e parcerias;
- Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e gerenciais;
- Ampliar a atuacdo em redes para aumentar a sinergia e a capacidade e velocidade da inovacéo e
da transferéncia de tecnologia;
- Promover a gestéo e protecdo do conhecimento;
- Expandir a atuacdo internacional em suporte ao desenvolvimento da agricultura brasileira e a
transferéncia de tecnologia;
- Ampliar e diversificar as fontes de financiamento para PD&l;
- Assegurar a atualizagdo continua dos processos e da infra-estrutura de PD&l;
- Fortalecer a comunicacéo institucional e mercadoldgica para atuar estrategicamente diante dos
desafios da sociedade da informacao.

A visdo integrada do Posicionamento Estratégico da Embrapa esta representada na Figura
10.
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Ser um dos lideres mundiais na geragao de conhecimento, tecnologia e inovagio para a produgdo sustentavel de
alimentos, fibras e agroenergia
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Figura 10: Posicionamento Estratégico da Embrapa
Fonte: V PDE

Os desafios cientificos e tecnoldgicos descritos no Posicionamento Estratégico sao
também referidos como Objetivos Estratégicos: resultados prioritarios, referentes as atividades-
fim da Embrapa, e que devem ser alcancados ou mantidos no horizonte do Plano Diretor. Tém
por finalidades: dar maior precisdo a Visdo de Futuro e ao Posicionamento, aproveitar as
Oportunidades e minimizar o impacto das Ameagas.

O desmembramento dos Objetivos Estratégicos deu origem as Estratégias Associadas,
que sdo as linhas de acdo ou iniciativas altamente relevantes que indicam como a Embrapa
procurard alcancar cada Objetivo. Neste aspecto, a seguir, evidenciaremos apenas aquelas que

estejam associadas diretamente ou indiretamente a Gestéo de Pessoas.
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Diretriz 1 - Consolidar um modelo institucional de gestdo agil e flexivel, com autonomia

para associacdes e parcerias

Estratégias Associadas:

1. Reconfigurar a organizacdo e gestdo da Embrapa conferindo-lhe agilidade e flexibilidade

administrativa, financeira e negocial, com autonomia para associacdo com o setor empresarial

privado e estatal, no pais e no exterior;

2. Desenvolver e viabilizar, junto as instdncias competentes, a criacdo e operacionalizacdo de

modelo institucional especifico, com governanca corporativa adequada e participacdo de capital

privado, focado na inovagédo, na geracdo e captacdo de novos recursos e no desenvolvimento de

novos negocios (Embrapa Participagdes) ;

3. Consolidar a gestdo por resultados da Embrapa e aprimorar 0os processos de medicéo

sistematica de seus resultados finalisticos e de avaliacdo dos impactos de sua atuacéo;

Diretriz 2 - Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e gerenciais

Estratégias Associadas:

1. Criar mecanismos para atracao de talentos e assegurar as condi¢des para seu desenvolvimento
e retencao;

2. Desenvolver competéncias gerenciais em centros de exceléncia nacionais e internacionais;

3. Desenvolver gestores de projetos de PD&I em ambientes transdisciplinares e multi-
institucionais, nacionais e estrangeiros;

4. Ampliar e intensificar os esforcos de formacéo e aperfeicoamento de recursos humanos em
PD&I e gestdo empresarial;

5. Orientar a avaliagdo de pessoas e equipes para valorizar a inovagao organizacional, o trabalho
em rede e outros arranjos coletivos voltados para obtengdo de resultados finalisticos;

6. Promover continuamente o mapeamento das competéncias estratégicas necessarias ao
cumprimento da Missdo da Embrapa.

Diretriz 3 - Ampliar a atuacdo em redes para aumentar a sinergia, a capacidade e a

velocidade da inovagéo

Estratégias Associadas:

1. Criar mecanismos para intensificar a atuacdo da Embrapa em ambientes multi-disciplinares e

multi-institucionais, nacionais e estrangeiros;



53

2. Promover arranjos institucionais e metodologias inovadoras visando acelerar o processo de
transferéncia/adogéo dos conhecimentos e tecnologias geradas;

3. Estimular a cultura de cooperacdo e da organizacdo de aliangas estratégicas, desenvolver
competéncias organizacionais, infraestrutura e instrumentos contratuais para a inovagao
tecnoldgica em rede, com participagdo de agentes publicos e privados, no pais e no exterior;

4. Ampliar a cooperacgdo tecnoldgica, cientifica e organizacional com empresas e instituicdes
mais inovadoras.

Diretriz 8 - Fortalecer a comunicacdo institucional e mercadoldgica para atuar

estrategicamente diante dos desafios da sociedade da informacéao

Estratégias Associadas:

1. Aprimorar os fluxos, canais e espacos formais e informais de didlogo e influéncia reciproca
entre a empresa e seus publicos de interesse;

2. Monitorar sistematicamente o ambiente interno, a imagem e as percepcfes publicas sobre
temas estratégicos da Embrapa de forma a contribuir para sua sustentabilidade institucional;
Aprimorar a sintonia entre os focos institucional e mercadoldgico por meio da comunicagéo;

4. Incentivar a participacdo em redes internas e externas para potencializar a divulgacdo dos
resultados e comunicagéo de risco;

5. Promover agdes e produtos que integrem a comunicagdo interna criando um ambiente
cooperativo e de livre circulagdo de ideias.

As estratégias de longo prazo, descritas anteriormente, ilustram como a Embrapa, ao
longo dos proximos 15 anos, atuard de forma a convergir para um novo patamar de desempenho
empresarial, representado por sua Visdo de Futuro, seus Objetivos Estratégicos, suas Diretrizes e
Estratégias Associadas.

No entanto, para enfrentar os desafios colocados a empresa até 2023, é preciso definir
como se chegara la e por onde comegar, ou seja, 0 que nao pode deixar de ser feito nos proximos
quatro anos sob pena de néo se conseguir construir o futuro desejado a longo prazo.

Estas escolhas correspondem a estratégia de médio prazo, que compreende as estratégias
prioritarias vinculadas aos Objetivos e Diretrizes, conforme apresentados na Figura 11 e Figura
12.
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Prioridades Estratéegicas associadas aos Objetivos

WVisdo de Conjunto

1. Garantir a
competitividade e
sustentabilidade da
agricultura brasileira

Intensiffcar as pesqguisas orentadas para saffos de produtividade, rmeffrorfa
da qualidade e awmento do valor agregado de produtos com vistas a
competitividade e sustentabiidade da agricufiura, levando em conta as
caracteristicas de cada bioma

Ampliar o esforgco de PDE&EI para adaptacdo dos sistemas produtivos e
mitigacdo dos impactos previstos Nos cendrfos das mudancas cliimaticas

Desenvoiver nowvas tecnofogias e processos para producdo e
agromdustralizacdo de alimenfos seguros, diversificados e nuirithvros, wisando

atendser as exigéncias de mercado

Garantir a colfeta, conservacao, caracterizaciao, rewigoragdo, organizagao e
disponibiizacao da inforrmacdo de recursos geneticos cormo base para o

desenvoivimento de novos caracieres e novas varedades

Armpliar a PD&] para a insercao produtiva das comunidades fradicionals, dos
povos ndigenas e dos pegquenos e medios empreendimentos corn

sustentabiidade e compeltitividade

2. Atingir urm rnowo
patamar tecnolédgico
competitive em
agroenergia e
biocombustiveis

Estender o esforco de PD&! ao desenvolvwimenio de novas fecnologias de
energia (etanol de celfulose, produtos de biorrefino, hidrogénio)

Desenvoiver fecnologias para aproveitarmento de co-produtos e residuos

3. Intensificar o
desenvolvimento de
tecnologias para o uso
sustentavel dos biomas
e integragio produtiva
das regides brasileiras

fmplermentar PODE para assegurar a sustentabiidade socio-econdniico-
ambiental dos sistemas de producdo nos diferentes biomas e para

conservacao da biodiversidade e dos recursos naturais

Imtensifcar o esforgo de PDEN para o desenvolvimento de sistermas
integrados de producdo em dareas degradadas nos diferentes biomas, corm
snrase no aumento da produtividade e de effciéncia do frabalifno,
considerando inclusive os medios empresendimentos

Desenvolver conhecimentos e fecnologias que contribuam para a insergdo
social e econdmiica da agricultura famiiar, das comunidades ftradicionais e
dos pequenos empreendimenios

Desenvolver PDE&I em balango energético, balango de carbono, estudos de
ciclo de vida e oportunidades de MDL, considerando as caracteristicas de

cada bioma

4. Prospectar a
biodiversidade para o
desenvolvimento de
produtos diferenciados e
com alto valor agregado
para exploragaoc de
nowvos segmentos de
mercado (alimentares,
aromaticos, esséncias,
farmacos, biocidas,
fitoterapicos e
cosmeéticos)

Intensificar a prospecgdo, caracterizacdo e conservacao de espécies da
biodiversidade brasifeira, para geragdo de produtos prée-tecnoldgicos e
tecnoidgicos, com alto valor agregado e foco nas demandas do mercado

Desenvolver tecnologias para sistemas de producaoc e agroindusirializagdo
de produtos de elevado valor agregado, com &nfase em arranjos produtivos
com pequenos e meédios empreendimentos

5. Contribuir para o
avango da fronteira do
conhecimento e
incorporar novas
tecnologias, inclusive as
emergentes

Intensificar PD&T em fermas de ciéncia e fecnofogia estrategicos para o Brasil

ntensiffcar PD&I para redugdo da dependéncia de insuimos aqrogecuanos
ndo renovaveis e para aproveffamenio de residuos

Figura 11 - Prioridades estratégicas associadas aos objetivos — Visao de conjunto
Fonte: V PDE



Prioridades Estrategicas associadas as Diretrizes

Wisd&o de Conjunto
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1. Consolidar um modelo
institucional de gestaoc
agil e flexivel, com
autonomia para
associagdes e parcerias

Reconfigurar a organizacdo e gestdo oa Embrapa  corferindo-ihe
agifidade e fexibiidade administrativa, fhanceira e negocial, cont
autonomia para associacao corm o setor empresarial privado e estatal,
no palfs e o exterisor

Consolfidar a gestdo por reswtados na Embrapa e 2 apiimoranr os
Drocessos de medicdao sistermatica de sews resulfados finalfisticos e de
avaliagcdo dos impactos de sua atuacio

2. Atrair, desenvolver e
reter talentos técnicos e

gerenciais

Criar mecanismos para atracdo de falentos e assegurar as condigbes
para seu desenvolvimento e refencaoc

Ampiiar e ntensiicar os esrorgos de fonmmacdo e aperrefcoamento de
recUrsos NuWmanos em PD&! e gestdo empresanial

3. Ampliar a atuagao em
redes para aumentar a
sinergia, a capacidade &
a velocidade da inowvagao

Proymmowver amrarnfos nstitucionairs e  mefodofogias movadoras wisando
acelferar o processo de transferéncia‘adocdo dos conhecimentos e

recnologias gerados

Estimuiar a ocwlitura de cooperacgado e da orgarvzacdao de alfancas
estrategicas, cormpeténcias ffra—
estrutura e strumerntos contratuaiss para a movagdo ftecnofogica et
rede, corm a participagdo de agenfes poabliicos e privados, no palfis e no
exterior

desenvolvendo arganiZacionais,

4. Promowver a gestao e
protecio do
conhecimento

Apramorar o 2 processo de mapearnento, organizagdo e gestdo da
fmformacido e do conflecimento gerado pelfa Embrapa e forfalecer as
competéncias e instrumentos Necessanos

Assegurar a profecao de mefodofogras e fecnologias geradas por meio
oo depdsito de paftentes, da propriedade infelectual ouw garantia do sigilo
das informagbes

5. Expandir a atuagao
intermacional am suporte
ao desenvolvimento da
agricultura brasileira e a
transferéncia de
tecnologia

Expandir estrategicamente a atuagido internacional da Embrapa, corm
rmodeio especifico (=] erm econorcanenite
sustentavess, qgue wabilize a ocracdo de empresas oo associagbes
(Embrapa Internacionali)

fnstitucional bases

CONSIrur parcerias nacionais e mtermacionalrs para projefos de PDET e
consonancia cornm os Objetivos Estrategicos da Embrapa

B. Aampliar e diversificar
as fontes de
fimanciamanto para PD&I

fmfensiffcar a articufacdo inferinsiitucional wabiizando a formulacao de
pofiticas pdbilicas que fortalecarn a PD&S,
alfocacdo de recursos e na lexibiizacao de formas de apficacdo

corr foco na expansdo da

NAuitiplicar, diversiffcar e articuwiar as fontes e as formas de fnanciamento
dos projetos de PD&I garantindo o sew alinhamento coim a estrategia
fnstftucional e atuacdo infegrada

T . Assegurar a
atualizagio continua dos
processos de PD&I e da
infra-estrutura

Assegurar a manuiencdo, atualizacdo e wiilizagdo otimizada da nfra-
estrutura AEboratorial,
EeX e riTIEntalrs

de Tecnofogia da Informacdo e dos calmpos

Ampfiar a base de aboratdros e canpos expaerimentais acreditados para

reafizar estudos e ensaios de acordo oot as nonmas  ftecnicas

fmternacionais de gestdo da gualidade

8. Fortalecer a
comunicagaoc
institucional e
mercadologica para
atuar estrategicameants
diante dos desafios da
sociedade da informacao

Aprimorar os luxos, canais e espacos formais e informals de diafogo e
mffuencia reciproca entre a empresa e seus pabliicos de inferesse

FPromover agdes e produtos gue mfegrent a cormunicacdo inferna criando
wrm ambfente cooperativo e de e cifcuiacdo de idéias

Figura 12 - Prioridades estratégicas associadas as Diretrizes — Visdo de conjunto
Fonte: V PDE
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4.4 Modelo de Gestéo de Pessoas na Embrapa
A Estrutura Organizacional da Embrapa é um misto de burocracia e matricial,
influenciando diretamente a area de gestdo de pessoas.
Especialmente, a area de gestdo de pessoas encontra-se organizada em dois niveis: 0 RH
corporativo, representado pelo Departamento de Gestdo de Pessoas, que tem um posicionamento
estratégico na estrutura organizacional ligado direto a Presidéncia e o RH das Unidades de
Negdcio, estas representadas pelas Unidades Descentralizadas.
O RH que esta nas Unidades Descentralizadas esta sujeito a duas subordinagdes: a
subordinacgdo organizacional, com a area de negdcio, e a subordinacdo de alinhamento funcional
(técnico), com a &rea corporativa do RH. Esta situacdo acarreta uma dualidade de agdes que
acaba trazendo um certo prejuizo para o desenvolvimento dos trabalhos e para o que deve ser o
seu real objetivo. Mas, mesmo com a existéncia deste conflito considera-se que o modelo de
unidades de negdcio adotado pela Empresa proporciona agilidade nas acGes estratégicas e para a
tomada de decisoes.
A evolucgédo do modelo de gestdo de pessoas da Embrapa, esta inserido dentro da propria
evolucdo da area de recursos humanos, s6 que com uma caracteristica diferenciada da ordem
historica, ja que, inicialmente, foi criado, em 1975, o Departamento de Recursos Humanos.
Em 1993, buscando enfatizar, ainda mais, a funcdo de desenvolvimento de RH cria-se o
Departamento de Organizagdo e Desenvolvimento — DOD, separando-se as fungfes de gestéo de
pessoal que seriam assumidas pelo Departamento de Administracdo de Pessoal — DAP. A
execucdo dessa nova proposta de estruturacdo da funcdo recursos humanos na Empresa é
obscurecida pela sobreposicdo de tarefas, superposicao de papeis e dificuldades de coordenacéo.
Em 2003, um novo ciclo de mudancgas ocorre na area de RH. Os Departamentos DOD e
DAP, voltam a formar um corpo Unico, surgindo o Departamento de Gestdo de Pessoas.
Os principais aspectos identificados na politica de gestdo de pessoas da Embrapa séo:

- Um processo de recrutamento e selecéo, que deve ser eficiente e rigoroso, para que as pessoas
recrutadas ou selecionadas para contratagdo possuam o perfil desejado;

- Uma estrutura de carreira (leia-se desenvolvimento profissional) que vise estimular o
empregado a buscar o aprimoramento de sua capacitacdo e seu desempenho e, a0 mesmo

tempo, permita aos gestores cobrar resultados; As regras de progressdo na carreira estéo



S7

relacionadas ao desempenho, as competéncias adquiridas, & capacitagdo e a possibilidade de
assumir novas responsabilidades;

- Uma estratégia de capacitacdo que possibilite o constante aprimoramento dos empregados, de
forma que tanto os novos empregados a serem contratados como os atuais empregados
possuam o perfil desejado;

- Uma estrutura de incentivos — remuneracdo, beneficios, prémios (pecuniérios ou ndo) que
visam estimular o empregado e reforcar a possibilidade de cobrar um desempenho adequado;

- Uma estrutura de avaliacdo que verifica o desempenho, estando vinculada ao processo de
progressdo do empregado;

A implementacédo deste Modelo de Gestéo de Pessoas, de uma forma ainda néo integral,

tem procurado levar em consideracdo 0s seguintes insumos e condicionantes: a visao, a missao e

0s objetivos estratégicos da Embrapa; a estruturacdo e o funcionamento dos processos

organizacionais; a cultura da organizacdo; e as interagdes politicas, sociais e econdémicas que
impactam a atuacdo da Embrapa.
As premissas identificadas e que servem de base para o funcionamento do Modelo de

Gestdo de Pessoas da Embrapa séo: as pessoas sdo fundamentais para o cumprimento da misséo

institucional da Embrapa; o senso publico e a ética sdo parte fundamental do perfil esperado de

cada colaborador; e, reconhecer e recompensar os esforgos individuais e da equipe mantém a

motivacdo em nivel elevado.

O Modelo de Gestdo de Pessoas da Embrapa compreende o conjunto de diretrizes,
responsabilidades e instrumentos de gestéo utilizados no gerenciamento de pessoas.

Os instrumentos de gestdo aplicados ao Modelo de Gestdo de Pessoas da Embrapa sdo
0S seguintes:

Plano de Carreiras da Embrapa - O Plano de Carreiras da Embrapa — PCE, € um instrumento

de gestdo e tem, como principal objetivo, reunir e condensar de forma clara e objetiva as

politicas, e diretrizes sobre as carreiras na Embrapa.
Os objetivos do Plano de Carreiras da Embrapa sdo: Responder a Politica de Gestao de

Pessoas da Embrapa, refletindo a realidade atual e incorporando os novos desafios da Empresa,

contemplando, principalmente, aprimoramentos que visem a retencdo de talentos, a valorizacéo

das pessoas e o oferecimento de oportunidades de desenvolvimento, de forma a permitir o

estabelecimento de um ambiente de harmonia no clima organizacional, criatividade e inovagéo;
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Orientar as atividades de captacdo de pessoas, fornecendo os elementos necessarios a elaboracéo
das estratégias e dos instrumentos de recrutamento e selecdo; Permitir que o empregado, por meio
do perfil do seu cargo e &rea de atuacgdo, identifique o seu papel ocupacional, bem como as
oportunidades e perspectivas de progresso funcional; Orientar o processo de capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias dos empregados, visando o alcance dos objetivos estratégicos
da Empresa; Estabelecer a estrutura de cargos e salarios, face ao valor do cargo para a empresa, a
complexidade dos processos e funcdes a eles relacionados, aos seus requisitos e competéncias e
ao mercado de trabalho; Fixar a amplitude salarial dos cargos, de forma a manter o profissional
qualificado na Empresa e a coeréncia com os salarios praticados pelo mercado de trabalho; e
Fixar os beneficios, adicionais e vantagens que a Embrapa concedera a seus empregados.
Conforme estabelecido no PCE, a Politica Geral de Gestéo de Pessoas deve: Estimular e
garantir um clima de respeito a pessoa humana, independente da diversidade de cor, sexo, raca,
religido, idade, estado civil e formagdo académica, cultural e ideoldgica; Utilizar os critérios de
justica, conciliando a valorizagdo humana e os objetivos da empresa na solugdo de problemas
referentes as pessoas; estimular postura e comportamento éticos, alinhados com o cédigo de ética
da embrapa; valorizar os empregados em todos o0s niveis funcionais, estimulando o
desenvolvimento de suas competéncias, habilidades e potencialidades; estimular e desenvolver
nos empregados um estado permanente de resolucdo de problemas, independéncia e capacidade
criativa, levando em consideragdo as metas e 0s objetivos da empresa; valorizar e estimular o
trabalho em equipe; estimular e gerar um clima de receptividade para mudangas organizacionais;
criar e manter mecanismos de gestdo de pessoas e desenvolvimento de carreiras orientados por
critérios claros e transparentes; criar mecanismos que privilegiem a busca de pessoas
qualificadas, visando suprir as necessidades de competéncias da empresa; estabelecer um
conjunto de direitos e deveres aplicaveis aos empregados; desenvolver nos gestores a consciéncia
de que sdo responsaveis pelo desenvolvimento dos empregados; e, estar alinhada aos valores,
objetivos e diretrizes estratégicas da empresa;
Gestéo por Processos - Planejamento, 0 acompanhamento e o monitoramento das atividades, de
forma sistémica e integrada, buscando, atraves do uso da tecnologia da informacdo, a reducéo dos

caminhos entre a Embrapa e seus colaboradores.
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Gestao de Projetos - Instrumento de gestdo que permite o empreendimento Gnico, ndo repetitivo,
com inicio e fim bem determinados (prazos), formalmente planejado, organizado, coordenado e
controlado, que agrega e aplica recursos, visando resultados preestabelecidos (objetivos).

Sé&o responsaveis pelo apoio e aplicacdo do Modelo de Gestdo de Pessoas:
- A Diretoria Executiva - pela formulacdo das diretrizes da gestdo de pessoas e pelo seu
cumprimento.
- O Departamento de Gestdo de Pessoas - pela formulacdo das politicas da gestdo de pessoas e
pelo seu cumprimento.

O Departamento de Gestdo de Pessoas coordena, quanto ao aspecto técnico, as
atividades desenvolvidas pelos Setores de Gestdo de Pessoas nas Unidades Descentralizadas,
executoras do processo, competindo-lhe: implementar o Modelo de Gestdo de Pessoas; assessorar
as unidades organizacionais; capacitar os empregados, em todos 0s niveis, para atuarem como
gestoras de pessoas; aperfeicoar continuamente o Modelo de Gestdo de Pessoas; e, cumprir e
fazer cumprir o Modelo de Gestdo de Pessoas e as demais normas.

As geréncias das unidades organizacionais - sdo diretamente responsaveis pela gestao e
pelos resultados das equipes sob sua lideranca e aplicam os diversos instrumentos do Modelo de
Gestdo de Pessoas, competindo-lhes: coordenar a operacionaliza¢do dos instrumentos do Modelo
de Gestdo de Pessoas; planejar e implementar programas de treinamento em servigo, sob
orientacdo do Departamento de Gestdo de Pessoas; manter atualizados os registros necessarios ao
funcionamento do Modelo de Gestdo de Pessoas; gerenciar conflitos individuais e grupais;
participar do aperfeicoamento do Modelo de Gestdo de Pessoas; e cumprir e fazer cumprir o
Modelo de Gestdo de Pessoas e as demais normas.

Vale ressaltar que embora possuam uma relacdo extremamente importante, a estrutura
administrativa e a estrutura de cargos sdo aspectos diferentes na organizacdo. Dessa forma,
problemas em relagéo ao perfil do quadro de empregados nédo serdo solucionados com rearranjos
na estrutura administrativa, mas sim com mudancas nas politicas de gestdo de pessoas, que
exigem uma estrutura de cargos condizente com a realidade da instituicao.

Os gerentes de equipes possuem um papel fundamental na gestdo de pessoas de uma
organizacédo, pois as decisOes relativas ao desenvolvimento profissional de seus subordinados
devem estar sob sua responsabilidade. No modelo de gestdo predominante atualmente, os
gerentes tendem a atribuir tal funcéo a area de gestdo de pessoas, a qual ndo possui condi¢Ges de
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avaliar as necessidades de cada funcionario de uma organizacdo, até por impossibilidade de
conhecer a todos. Na verdade, a area de gestdo de pessoas deve atuar como facilitadora e
consultora das demais, propiciando as atividades necessarias ao desenvolvimento profissional
dos empregados. Esta ¢ uma mudanca significativa e, apesar de dificil, dada a cultura
predominante, é muito relevante para o aprimoramento da gestdo de pessoas da Embrapa.

A admissdo para cargos de provimento efetivo é precedida de concurso publico,
observadas as disposi¢cdes legais sobre a matéria, as tendéncias de mercado, 0s requisitos de cada
cargo e o que for estabelecido no respectivo edital do concurso.

A Embrapa estabelece o seu quadro de pessoal com base em parametros de quantidade,
qualificagdo e &rea de atuacdo que permitam a Gestdo de Pessoas no &mbito da Empresa.

O crescimento na carreira tem por base a avaliacdo de desempenho, o tempo do
empregado na empresa; a aquisicdo de competéncias requeridas, estabelecendo tambem, as
medidas que recompensem o empregado por desenvolvimento por escolaridade.

A capacitagdo complementar, seja corporativa ou técnica, destina-se a todos 0s
empregados, visando promover o crescimento profissional necessario ao atendimento dos
requisitos dos cargos ou funcao e cumprimento dos objetivos estratégicos da Empresa.

A gestdo de desempenho de empregados objetiva o desempenho do empregado no
alcance de metas estabelecidas pela Embrapa.

Os processos de reconhecimento e recompensa compreendem ac¢des de melhoria salarial,
remuneracao por resultados e premiacdes, com vistas a retribuir as contribui¢des individuais e de
equipes prestadas, para que a Empresa venha a alcancar as suas metas e objetivos estratégicos.

A movimentagdo de pessoal visa conciliar os interesses e as competéncias individuais
dos empregados com os interesses da Embrapa, visando uma melhor distribuigdo qualitativa e

quantitativa das pessoas.

Adicionalmente, para que as politicas sejam geridas de forma eficiente, é fundamental
que haja um sistema de informacdes agil que subsidie o processo decisorio; uma legislacdo clara
e consolidada, um sistema de comunicacdo e atendimento que possibilite a disseminacdo da
politica e o cumprimento de suas regras e um sistema de avaliagdo das politicas que possibilite
analisar os resultados alcancados na area de gestdo de pessoas e revisar as metas se necessario. O
proprio planejamento da forca de trabalho deve ser revisto periodicamente, em fungdo das

mudangas nas funcbes e nos processos de trabalho que ocorrem ao longo do tempo nas
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organizagbes, o0 que implica em modificacdes também nas politicas de gestdo de pessoas
adotadas.

Em uma politica integrada de gestdo de pessoas, a estrutura remuneratoria esta
intimamente ligada a estrutura de evolucdo dos empregados nas carreiras, assim como a avaliagao
de desempenho e de desenvolvimento. A andlise do modelo demonstra que o parametro para a
definicdo das correcOes salariais € a restricdo estabelecida pela disponibilidade orcamentéria.
Adicionalmente, uma outra questdo importante a observar € a recuperacdo da hierarquia salarial,
isto é, da consisténcia da estrutura de salarios relativos, baseada na complexidade das atribuicdes,
responsabilidades e competéncias. Assim, na analise quanto ao modelo de politica salarial
aplicado para os empregados, 0 pagamento de remuneragdes compativeis com as praticadas no
setor privado é fundamental para permitir a comunicacao entre os mercados de trabalho publico
e privado e, por conseqiiéncia, o recrutamento de empregados qualificados.

A estrutura de progressao para as carreiras é definida pelas regras que associam a
ascensdo do empregado ao acimulo de suas competéncias, atribui¢es e ao seu desempenho, isto
é, a sua formacdo, ao desenvolvimento de habilidades necessarias a realizacdo de determinadas
tarefas (competéncias requeridas), a sua experiéncia e ao processo de avaliagdo e, por
decorréncia, a possibilidade de assumir novas responsabilidades. Estes fatores dependem, entre
outros, das ag¢Oes de capacitacdo realizadas pelo empregado.

Os empregados, com a aplicagcdo do atual plano de carreira da Empresa, tém uma
perspectiva de atingir o final da carreira em, no minimo, 30 anos. Este tempo, segundo analise,
estd ainda contaminado pelo plano de cargos e salarios, vigente até 2006, cuja a expectativa de
fim de carreira girava em torno, no minimo 40 anos.

O programa de Qualidade de vida no trabalho, ainda estd em fase de implantag&o,
representando o fator diferencial para a realizacdo de diagnosticos, campanhas, criacdo de
servigos e implantacdo de projetos voltados para a preservacdo e desenvolvimento das pessoas,
durante o trabalho na empresa.

A seguranca e a saude do trabalho nas organizagdes sempre conviveram com o0 estigma
de serem exercidas apenas como uma obrigacdo legal. Na Empresa ela esta fortemente
representada como um dos principais objetivos no estabelecimento de um sistema de gestdo que
vise minimizar os riscos em suas atividades, através de um processo continuo e com avaliagdo

permanente.
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Os conflitos decorrentes dos interesses empregados e das capacidades dos gestores sdo
inevitaveis: os empregados da Embrapa, com todo direito, desejam trabalhar em jornadas
agradaveis, cumpridas de acordo com suas proprias preferéncias, em condi¢Ges confortaveis e
tecnicamente seguras; receber remuneracdo adequada e crescente, com estabilidade, seguranca e
com garantia de carreira e satisfagdo profissional, enquanto que os instrumentos disponiveis para
0s gestores, na administracdo publica, sdo pouco flexiveis para atuar sobre os conflitos que
tendem a se agravar na medida em que 0s empregados tornam-se mais conscientes de seus
direitos e, portanto, mais exigentes.

A tendéncia do modelo aplicado atualmente é a instalacdo de sistemas de negociacdo
coletiva de trabalho que, buscando convergéncia ou consenso e dentro dos principios legais e
éticos, promovam a solucdo ou a atenuacéo dos conflitos.

Em funcdo dos aspectos destacados junto ao modelo de gestdo de pessoas da Embrapa
pode-se inferir que 0s avangos conceituais existentes sdo pontuais, ndo realizados de forma
integrada e sistémica, onde nédo se verifica de forma integral a adocdo de um conceito especifico
para um modelo de gestdo, fazendo com que um ou outro processo, relacionado a gestdo de

pessoas possua um maior ou menor desenvolvimento quanto as novas praticas do que outros.
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5 Analise dos Dados
5.1 Introducgéo

O presente diagnostico analisa a situacao atual do Modelo de Gestéo de Pessoas adotado
na Embrapa. Trata-se de um estudo descritivo em que se busca registrar, analisar e interpretar a
opinido de uma determinada populagéo frente aos aspectos do Modelo de Gestdo de Pessoas que
se pretende investigar.

5.2 Modelo de diagnéstico utilizado

Para a realizacdo do diagndstico do Modelo de Gestdo de Pessoas da Embrapa, utilizou-
se como referéncia 0 modelo de diagnostico proposto pela Escala Agency-Community (EAC),
fundamentada no modelo proposto por Rousseau e Arthur (1999).

Cada constructo é trabalhado em duas grandes dimensdes: 0s principios gerais, que
falam das relacBes de cooperacdo dentro da organizagdo, tipos de vinculos estabelecidos entre
empregador e empregado e valores impostos pela cultura da organizacao; e as préaticas de gestao
propriamente ditas, que concretizam cada um dos principios gerais processos de admissdo, de
treinamento e desenvolvimento, na maneira que a avaliacdo de desempenho ocorre, na forma
como a carreira do trabalhador é encarada pela organizacdo, no modo como sao distribuidas as
recompensas e 0s beneficios, na exigéncia de suporte social e nas atitudes tomadas no momento
do desligamento.

A Escala Agency-Community (EAC) é um meétodo de coleta de informagGes sobre
modelo de gestdo de pessoas e foi desenvolvida com o objetivo de identificar a percepcao dos
individuos sobre o modelo de gestdo de pessoas adotado pelas Organizacdes, de modo a avaliar
como concepgOes, valores e praticas de gestdo adotadas e idealizadas se aproximam das
dimensbes do modelo agency e community proposto por Rousseau e Arthur (1999). A utilizacéo
desta Escala, como padréo de referéncia para elabora¢do do questionario se deu em funcao de
possibilitar analisar padrdes referenciais de principios e préticas buscadas por organizacfes que
desejam ter um modelo de gestdo de pessoas que possibilite um alto desempenho.

A analise pode ser realizada para a forca de trabalho completa da organizacgdo, assim
como para segmentos especificos, permitindo identificar, a partir da percep¢do dos respondentes,
se a organizacao possui politicas diferenciadas ou ndo para diferentes segmentos de sua forca de
trabalho. Adicionalmente, a escala pode funcionar como um check-list para uma avaliacdo
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independente, pelos pesquisador, da filosofia que embassa as politicas e as praticas de gestdo de
pessoas nas organizagoes.

Os principios e praticas estdo relacionados a: suporte mdtuo, interdependéncia,
cooperacdo e adaptacao coletiva ao ambiente; criacdo de redes dentro da organizacédo; defesa de
interesse de cada parte (pessoas, grupos, firmas, acionistas); criacdo de redes fora da organizacao;
vinculos descartaveis, estritamente profissionais; valores de individualismo, autonomia, auto-
regulamentacdo; vinculos mais duradouros; comprometimento, civismo, coletivismo, afiliacéo;
estimulo ao intercambio; construcdo de relagdes; colaboragdo no percurso de desenvolvimento
integral da pessoa; socializacdo; produtos grupais (equipe); plano de carreira interno; mobilidade
interna; uniformidade; suporte para o bem-estar pessoal e familiar; suporte para a transicao;
recrutamento e orientacao; treinamento e qualificacdo para o desempenho de tarefas; avaliacdo a
partir de produtos individuais e por equipes; empregabilidade como responsabilidade do
trabalhador e carreiras sem fronteiras; recompensas e beneficios diferenciados; suporte social de
responsabilidade do trabalhador; desligamento atendendo unicamente aos aspectos legais.

5.3 Adaptacdo do método agency-community para o Diagndstico do Modelo de Gestao de
Pessoas da Embrapa

A decisdo sobre a utilizacdo da Escala de avaliacdo utilizada pelo modelo agency-
community, como referéncia, se deu em razdo da mesma estar alinhada com os aspectos
conceituais preconizados pelo V Plano Diretor da Embrapa, pelas Politicas de Gestdo de Pessoas
e pbr oferecer resultados que possibilitaram subsidios aos objetivos do trabalho: propor um
modelo de gestdo de pessoas com foco em competéncias, desempenho e inovacdo, conforme

apresentado no Quadro 5.
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Modelo Agency-Community

Documentos Estratégicos da Embrapa

Trabalhador desejavel é aquele que se identifica e se
compromete com objetivos, valores e missdo da
organizacdo

Comprometimento

Cooperagdo e suporte mituos

Cooperagdo

Criagdo de redes de trabalho dentro e fora da empresa

Consolidar um modelo institucional e organizacional de
gestdo agil e flexivel, com autonomia para associacoes e
parcerias

Busca da estabilidade ao recrutar, desenvolver e reter
pessoas

Criar mecanismos para atracdo de talentos e assegurar as
condicGes para seu desenvolvimento e retencdo

Aprendizado conjunto e desenvolvimento de uma mente
coletiva

Ampliar a atuacdo em redes para aumentar a sinergia e a
capacidade e velocidade da inovacédo

Identifica o conhecimento como a base para a
competitividade atua e a plataforma para a futura
aprendizagem. Pessoas sd0 essenciais para a organizacéo
e tém conhecimento distinto dos seus colegas. Estimulo
ao trabalho em equipe e ao intercAmbio de
conhecimentos e habilidades

Promover a gestao e protecdo do conhecimento

Criacdo de relacdes dentro e fora da empresa

Fortalecer a comunicacdo institucional

Comprometimento com os objetivos, valores e missdo da
organizacao

Consolidar a gestdo por resultados

Treinamento / Desenvolvimento

Ampliar e intensificar a formacdo e aperfeicoamento de
recursos humanos em PD&I e gestdo empresarial

Medir o resultado dos individuos, do grupo e da
organizacdo

Orientar a avaliag8o de pessoas e equipes para valorizar a
inovacdo organizacional, o trabalho em rede e outros
arranjos coletivos voltados para obtengdo de resultados
finalisticos

A organizagdo aprimora a capacidade da pessoa para
responder as demandas do trabalho

Promover  continuamente 0o  mapeamento  das
competéncias estratégicas necessarias ao cumprimento da
missdo da Embrapa

Interagir com o mercado de trabalho, a fim de promover
a vantagem de conhecimento especial da organizacéo

Aprimorar a sintonia entre os focos institucional e
mercadoldgico

Socializacdo
O individuo deve desenvolver suas redes pessoais para
novas oportunidades

Incentivar a participacdo em redes internas e externas

Empregabilidade

Desenvolvimento de novas habilidades para novas
oportunidades do mercado

Manter os termos de emprego que tém valor para o
mercado externo de trabalho, bem como para o interno da
organizacédo

A organizacdo deve assegurar que 0s empregados
desenvolvam opgdes futuras de carreira, dentro ou fora
dela

Promover acdes de capacitagdo em areas especificas do
conhecimento, de acordo com os interesses profissionais
de cada empregado da Embrapa, alinhados a sua area de
atuagdo e as metas do seu setor/area/Unidade, podendo
ser fornecidas pela Embrapa ou por instituicdes de
ensino. Pode ser individual ou coletiva.

A organizacao prové recursos para o bem estar pessoal e
familiar do empregado

Justica nos procedimentos de desligamento e oferta de
suporte para nova colocagéo

Utilizar os critérios de justica, conciliando a valorizagdo
humana e os objetivos da Empresa na solucdo de
problemas referentes as pessoas

Colaboracdo com os empregados no planejamento do
préprio desenvolvimento

Permitir que o empregado, por meio do perfil do seu
cargo e area de atuacdo, identifique o seu papel
ocupacional, bem como as oportunidades e perspectivas
de progresso funcional

Quadro 5 - Comparativo conceitual entre o
estratégicos da Embrapa

Modelo agency-community e os documentos
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Entretanto, tendo em vista as peculiaridades da Empresa e a natureza e extensdo do
trabalho, foi necessario fazer algumas adaptacdes, preservando, contudo, aos conceitos
representados pelos construtos agency e community.

A primeira constatagdo com relacédo a necessidade de adaptacdo da escala diz respeito ao
tamanho do questionario que, originalmente, possui 34 questdes.

Feitas as andlises das questBes originalmente integrantes do instrumento de pesquisa,
entendeu-se que, para o objetivo do diagndstico do modelo de gestdo de pessoas da Embrapa,
algumas delas ndo se aplicavam e outras careciam de ajustes, ficando com 35 questdes.

5.4 Aplicacdo do Questionario

O questionario foi alocado na Intranet da empresa por meio de um software eletrénico, o
Academic Survey Sistem and Evaluetion Tool (ASSET). Este software permite que os dados sejam
transmitidos diretamente ao banco de dados da empresa e podem ser transportados, apds a
finalizacdo do processo, para o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

A populacédo da pesquisa foi constituida de 2107 empregados que ocupam na Empresa o
cargo de pesquisador. O questionario foi aplicado em dois periodos, compreendendo as datas de
18/06/08 a 27/06/08 e . 02/07/08 a 07/07/09.

Com o proposito de estabelecer confianga, empatia e compromisso junto aos
participantes da pesquisa, foi enviada mensagem de e-mail convidando-os a participarem da
pesquisa. Nessa mensagem, foi destacado os objetivos do estudo, solicitava a participacdo na
pesquisa, explicava ao respondente como utilizar o software e preencher o questionario e definia
um prazo de encerramento da atividade. Foi reforcada a questdo de que os dados seriam
analisados de modo agrupado, a fim de preservar a confianca e fidedignidade das respostas dos
pesquisados.

De um total de 2107 sujeitos consultados, 203 estavam de férias, 10 estavam prestando
servico fora da Embrapa e 60 ndo possuem emails cadastrados. Foram, entdo consultados 1834
pesquisadores, destes 48 emails foram recusados, sendo que 282 concluiram corretamente a
resposta do questionario, sendo consideradas como respostas validas.

Vale ressaltar ainda que, ao configurar-se o questionario em ambiente de intranet, se fez
a opgdo de que fossem enviados ao banco de dados, somente questionarios totalmente

preenchidos, ou seja, ao deixar alguma questdo em branco, o sistema informava ao respondente
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gue o questionario ndo estava completo e que ndo seria possivel aproveita-lo. O ASSET permite o
monitoramento da pesquisa em relacdo ao numero de respondentes que finalizaram ou ndo o
questionario.

Haja vista a opcdo feita de salvar no banco de dados somente o0s questionarios
totalmente preenchidos, obteve-se como vantagem, um banco de dados sem casos faltosos
(missings), o que facilitou, posteriormente, o procedimento estatistico.

Partindo dessas observaces, foram identificadas as questées que melhor caracterizavam
0s aspectos do modelo de gestdo de pessoas considerados relevantes para o diagnostico do
modelo de gestdo de pessoas da Embrapa e foi realizada as adaptacdes necessarias. Das questdes
originais do questionario, 18 foram mantidas, 13 adaptadas, 3 excluidas e 4 incluidas (dentro do
escopo conceitual do constructo).

A versdo do instrumento de pesquisa, resultante da adaptacdo da Escala agency-
community, totalizou 35 questdes, sendo submetida ao teste. Feitos os ajustes sugeridos pelos
avaliadores, sendo a versdo aprovada.

5.5 Analise dos Dados

Conforme relatado na secdo anterior, obteve-se um total de 282 respostas validas ao
questionario da pesquisa.

Os dados obtidos com a aplicacdo da escala foram analisados por meio do aplicativo
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao 16.0 para Windows.

Os dados foram submetidos a andlises estatisticas descritivas: distribuicdes de
freqiéncias, célculos de médias, desvios-padrdo e moda, e inferenciais: correlacdes de Pearson,
seguida pela Andlise de variancia univariada (ANOVA).

As estatisticas descritivas (freqliéncias, média, desvio padrdo e moda) visaram
caracterizar os participantes da pesquisa (dados demograficos), bem como analisar dados
referentes as respostas a Escala Agency-Community (EAC).

As estatisticas inferenciais (correlacbes de Pearson e ANOVA) tiveram por fim,
verificar a existéncia de relagfes entre as variaveis dependentes (Principios Community, Praticas
Agency), posto que, as decisdes destes calculos estatisticos especificos foram as que melhor
resultado forneceram ao objetivo da pesquisa.

Segundo Tabachnick e Fidell (1996), o Coeficiente de Correlagdo Linear de Pearson

mede a relacdo entre duas variaveis continuas em termos de dire¢do (positiva ou negativa) e
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magnitude (-1<r <+1). O valor 0 (zero) significa que ndo ha relagdo linear, o valor 1 indica uma
relacdo linear perfeita e o valor -1 também indica uma relagdo linear perfeita, mas inversa, ou
seja, quando uma das variaveis aumenta a outra diminui. Quanto mais proximo estiver de 1 ou -1,
mais forte € a relacdo linear entre as duas variaveis. Logo, o coeficiente de correlacdo tem énfase

na predigdo do grau de dependéncia entre duas variaveis.
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6 Apresentacdo dos Resultados

Para atender ao objetivo proposto, os dados foram submetidos a analises estatisticas
descritivas e inferenciais como: distribuicdes de frequéncias, calculos de medias, desvios-padrao,
moda, correlacdes e analise de variancia (ANOVA).

Os dados obtidos foram organizados para serem visualmente apresentados na forma de
graficos e/ou tabelas. Primeiramente, serdo apresentados os resultados das anélises estatisticas
descritivas: caracterizacdo dos participantes da pesquisa, anélise dos dados referentes as respostas
dadas com base na Escala Agency-Community (EAC), percepc¢éo dos individuos em relacdo aos
principios e praticas adotadas pelo modelo agency-community e as adotadas pela organizacdo e
percepcdo dos individuos em relagdo &s forcas dos elementos agency e community adotados pelo
modelo agency-community e as adotadas pela organizacdo. Em seguida, os resultados das
analises estatisticas inferenciais.

6.1 Resultados das analises estatisticas descritivas

As estatisticas descritivas (freqiéncia, media, desvio padrdo e moda) visaram a
caracterizagdo dos participantes da pesquisa (dados demogréaficos), bem como a analise dos dados
referentes as respostas dadas a Escala Agency-Community (EAC).

A seguir, sdo apresentados os resultados relativos aos dados demograficos dos
respondentes: sexo, faixa etaria, tempo de trabalho e cargo que ocupa na Empresa.

6.1.1 Caracterizacao dos participantes da pesquisa

Quanto ao sexo dos respondentes, de acordo com os dados do Gréafico 1 e da Tabela 2,

verifica-se um predominio acentuado de respondentes do sexo masculino com relacdo aos

respondentes do sexo feminino, 67,0% e 33,0%, respectivamente.

Sexo

M Masculine ™ Feminino

Gréfico 1: Caracterizagdo da Amostra quanto ao Sexo
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Tabela 2: Caracterizagéo da amostra quanto ao sexo

Sexo Frequéncia Percentual
Masculino 189 67,0
Feminino 93 33,0

Total 282 100

A idade dos respondentes se distribui nas faixas etarias conforme apresentado no
Grafico 2 e na Tabela 3. A maioria dos respondentes se concentra na faixa acima dos 46 anos
(48,2%). O resultado indica tratar-se de uma amostra de sujeitos maduros.

Faixa Etaria

W Até 25 anos W 26a 30anos m3la35anos
B 36ad40anos m4lad5anos H Acimade 46 anos
0% 3%

Gréfico 2: Caracterizacdo da amostra quanto a faixa etaria
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Tabela 3: Caracterizacdo da amostra quanto a faixa etéria

Faixa Etaria Frequéncia Percentual
Até 25 anos 0 0
26 a 30 anos 9 3,2
31 a 35 anos 29 10,3
36 a 40 anos 50 17,7
41 a 45 anos 58 20,6
Acima de 46 136 48,2
anos
Total 282 100

Quanto ao tempo de trabalho na Empresa, os dados apresentados no Gréafico 3 e na
Tabela 4 indicam que os respondentes entre 1 e 5 anos de trabalho na Embrapa constituem a
maioria de sujeitos da amostra, num total de 21,3%. Apenas 2,8% dos respondentes tém menos
de 1 ano de trabalho na Embrapa enquanto os demais, num total de 75,9%, tém mais de 6 anos.
Este resultado permite afirmar tratar-se de uma amostra de sujeitos com bastante experiéncia e

conhecimento da Empresa.

Tempo de Trabalho na Empresa

B Menosdelano MEntrele5anos MEntre6 e 10anos
BEntrelle 15anos MEntre 16 e 20 anos M Entre 21 e 25 anos

Entre 26 e 30 anos M Acimade 30 anos

3%

7% 15%

Gréfico 3: Caracterizagdo da amostra quanto ao Tempo de Trabalho na Empresa
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Tabela 4: Caracteriza¢éo da amostra quanto ao Tempo de Trabalho na Empresa

Tempo de Frequéncia Percentual
Trabalho na
Empresa

Menos de 1 ano 8 2,8
Entre 1 e 5 anos 60 21,3
Entre 6 e 10 anos 55 19,5
Entre 11 e 15 anos 20 7,1
Entre 16 e 20 anos 52 18,4
Entre 21 e 25 anos 25 8,9
Entre 26 e 30 anos 19 6,7
Acima de 30 anos 43 15,2
Total 282 100

Considerando que a pesquisa foi dirigida aos empregados que ocupam na Empresa o
cargo de Pesquisador, o Gréfico 4 e a Tabela 5 demonstram que, 0s ndo ocupantes de funcbes
estratégicas ou taticas correspondem a 69,9% do total de sujeitos da amostra e 0s ocupantes de
funcOes estratégicas ou tatica a 30,1%, o que permite afirmar que foi expressiva a participacéo

dos que mais sdo afetados pelo modelo de gestdo de pessoas aplicado pela Empresa.



Funcao que Ocupa na Empresa

m Nio Ocupa Fungdo m Chefe de Assessoria

m Chefe de Secretaria W Chefe Geral de Centro de Pesquisa

W Gerente Geral de servigo W Assessor

m Chefe de Departamento m Chefe Adjunto de Centro de Pesquisa
Chefe adjunto de Servicos m Coordenador Administrativo

m Coordenador Técnico Gerente Local de Servico

Secretario Executivo de Programa de Pesquisa Supervisor

0%
1% 5oy 1%
7%
2% 0%
0% 8%

0% 0%

11%

Grafico 4: Caracterizagdo da amostra quanto a funcéo que ocupa na empresa

Tabela 5: Caracterizacdo da amostra quanto a funcédo que ocupa na empresa

Func¢édo que Ocupa na Empresa Frequéncia Percentual
Nao Ocupa Funcdo 197 69,9
Chefe de Assessoria 1 0,4
Chefe de Secretaria 1 0,4
Chefe Geral de Centro de Pesquisa 9 3,2
Gerente Geral de servicgo 0 0
Assessor 4 1,4
Chefe de Departamento 0 0
Chefe Adjunto de Centro de Pesquisa 20 7,1
Chefe adjunto de Servigos 0 0
Coordenador Administrativo 3 1,1
Coordenador Técnico 14 5,0
Gerente Local de Servico 0 0
Secretario Executivo de Programa de Pesquisa 2 0,7
Supervisor 31 11

Total 282 100
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Quanto as Unidades da Embrapa respondentes, a pesquisa foi dirigida a pesquisadores
lotados em todas as Unidades da Empresa. Conforme demonstrado no Grafico 5 e na Tabela 6,
apenas Pesquisadores de 2 Unidades da Empresa ndo responderam ao questionario, 0 que permite
afirmar que é representativa a participacdo das Unidades da Empresa.

Unidades da Embrapa Respondentes

B Sede
W Embrapa Agroenergia
W Embrapa Agropecuaria Oeste
B Embrapa Amazonia Ocidental
M Embrapa Café
B Embrapa Clima Temperado
B Embrapa Gado de Leite
M Embrapa Informatica Agropecudria
® Embrapa Meio Ambiente
M Embrapa Monitoramento por satélite
™ Embrapa Pecuaria Sul
® Embrapa Roraima
Embrapa Solos

Embrapa Transferéncia de Tecnologia

0,
3% ZA
2% :
2%

0% |

3%

2%
1%
2% 2%
3%

._

2%

W Embrapa Acre

W Embrapa Agroindustria de Alimentos

W Embrapa Algodido

M Embrapa Amazonia Oriental

M Embrapa Caprinos

M Embrapa Florestas

M Embrapa Hortaligas

M Embrapa Instrumentagdo Agropecuaria

M Embrapa Meio Norte

W Embrapa Pantanal

™ Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia
Embrapa Semi-Arido
Embrapa Suinos e Aves

Embrapa Trigo

1%
3% 2% 2% 3% 2%

W Embrapa Agrobiologia
M Embrapa Agroindustria Tropical
W Embrapa Amapd
W Embrapa Arroz e Feijdo
W Embrapa Cerrados
W Embrapa Gado de Corte
W Embrapa Informagdo Tecnoldgica
M Embrapa Mandioca e Fruticultura Tropical
Embrapa Milho e Sorgo
Embrapa Pecudria Sudeste
Embrapa Rondénia
Embrapa Soja
Embrapa Tabuleiros Costeiros

Embrapa Uva e Vinho

2% 2%
2%

2%
0%
1%

1% 1% Q9 2%

Gréfico 5: Caracterizacdo da amostra quanto as Unidades da Embrapa
Respondentes
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Tabela 6: Caracterizacdo da amostra quanto as Unidades da Embrapa Respondentes

Unidades Freqiiéncia Percentual
Sede 13 4,6
Embrapa Acre 4 1,4
Embrapa Agrobiologia 8 2,8
Embrapa Agroenergia 0 0
Embrapa Agroindustria de Alimentos 8 2,8
Embrapa Agroindustria Tropical 8 2,8
Embrapa Agropecuaria Oeste 3 1,1
Embrapa Algodao 16 5,7
Embrapa Amapa 6 2,1
Embrapa Amazonia Ocidental 5 1,8
Embrapa Amazénia Oriental 7 2,5
Embrapa Arroz e Feijdo 6 2,1
Embrapa Café 1 0,4
Embrapa Caprinos 4 1,4
Embrapa Cerrados 12 4,3
Embrapa Clima Temperado 19 6,7
Embrapa Florestas 5 1,8
Embrapa Gado de Corte 9 3,2
Embrapa Gado de Leite 7 2,5
Embrapa Hortalicas 12 4,3
Embrapa Informacéo Tecnoldgica 0 0
Embrapa Informatica Agropecuaria 4 1,8
Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria 4 1,8
Embrapa Mandioca e Fruticultura Tropical 5 1,8
Embrapa Meio Ambiente 11 3,9
Embrapa Meio Norte 8 2,8
Embrapa Milho e Sorgo 5 1,8
Embrapa Monitoramento por satélite 7 2,5
Embrapa Pantanal 4 1,4
Embrapa Pecuaria Sudeste 7 2,5
Embrapa Pecuaria Sul 1 0,4
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia 8 2,8
Embrapa Rondonia 6 2,1
Embrapa Roraima 7 2,5
Embrapa Semi-Arido 9 3,2
Embrapa Soja 6 2,1
Embrapa Solos 9 3,2
Embrapa Suinos e Aves 5 1,8
Embrapa Tabuleiros Costeiros 6 2,1
Embrapa Transferéncia de Tecnologia 2 0,7
Embrapa Trigo 8 2,8
Embrapa Uva e Vinho 7 2,5
Total 282 100
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6.1.2 Andlise dos dados referentes as respostas dadas com base na Escala Agency-
Community (EAC)
Nesta secdo, apresentam-se os resultados individuais das questdes da pesquisa, tendo-se
por base a percepcao dos respondentes.

A Tabela 7 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 1 do questionario.

Tabela 7 - Estimulo da cooperagdo entre os empregados
Gerenciar Competéncias - Gerenciar Desempenho de Competéncias - Monitorar Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4 (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo |N&o Concordo |Concordo|Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 8,5 18,4 19,1 5 34,4 11,3 3,2 3,85 1,67 5
Absoluta 24 52 54 14 97 32 9

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (34,4%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a se concordar levemente.

Associando o modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que
haja:

- um comprometimento leve ou um desconhecimento com as questdes relacionadas a se
identificar e se comprometer com os objetivos, valores e misséo da organizacao;

- uma forte cultura individualista, reforcada pela pratica da Empresa em avaliagdes de
desempenho, com metas individuais, sem focar o trabalho em equipe, e o intercAmbio de
conhecimentos e habilidades, apesar de se trabalhar em equipes de projetos;

- uma néo consideracdo, de uma forma complementar, dos resultados dos individuos, do grupo e
da organizagéo.

A Tabela 8 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 2 do questionario.
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Tabela 8 - Recompensa diferencialmente o empregado tendo como base o seu desempenho,
desenvolvimento e aplicagdo da competéncia individual
Recompensar Competéncias

Frequéncia Médi |Desvio |Moda

de

IndicacBes

) ()

Discordo |Discordo

®)

Discordo

(4)

Néao

Q)

Concordo

(6)

Concordo

()

Concordo padrdo

plenament|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente

e nem

concordo

Percentual 8,9 21,6 15,6 46 29,4 15,2 46| 3,88 1,77

Absoluta 25 61 44 13 83 43 13

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (29,4%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da existéncia de mecanismos recompensas individuais, estas, por serem aplicadas em um
periodo Unico e especifico, sob regras e procedimentos comparativos, prejudiquem o carater
individual da recompensa;

- a falta de outras formas de recompensas diferenciadas, aplicada em épocas diferenciadas, em
funcdo do desempenho, desenvolvimento e aplicacdo de competéncias individuais e exclusivas
do empregado, ocorra uma tendéncia a concordar levemente com o conceito individualista.

A Tabela 9 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 3 do questionario.

Tabela 9 — Preocupa-se com o empregado em todas as suas dimens@es de forma a desempenhar
suas competéncias com tranquilidade e equilibrio fisico e mental
Equilibrar Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 10,3 19,5 21,3 10,3 25,5 11,3 1,8/ 362 1,63 5
Absoluta 29 55 60 29 72 32 5
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Apesar da média se apresentar com o valor de 3,6, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (25,5%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da Empresa possuir um plano de aposentadoria, de saude, acfes de seguranca e medicina
do trabalho, na percepcdo dos empregados, estes fatores ndo sdo vistos como preocupacgédo da
Empresa e sim como uma espécie de obrigacgéo;

- outros fatores que possam contribuir para o resultado estdo relacionados as a¢6es de qualidade
de vida, relacOes trabalhistas (no sentido de ir de encontro as necessidades dos empregados), e
relacBes sindicais (no sentido de se estabelecer parceria), que ainda ndo representam na
percepcao do empregado uma provisdo de recursos por parte da Empresa visando o bem estar

pessoal e familiar.
A Tabela 10 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 4 do questionario.

Tabela 10 — Prioriza nas ac¢0es de recrutamento e selecéo as necessidades de agregagédo de novas
competéncias a organizagao
Aplicar Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 6,4 15,2 17,4 7,8 27,7 22 35/ 4,15 1,67
Absoluta 18 43 49 22 78 62 10

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,1, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (27,7%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- 0 mesmo esteja relacionado ao fato da Empresa, nos Gltimos processos seletivos, ter priorizado
areas ja atendidas pela mesma e ndo areas de futuro;
- ndo exista uma evidente énfase no recrutamento, em face da transitoriedade das relacGes entre

individuos e organizacéo;
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- a funcdo de RH né&o auxilia na interagdo com o mercado de trabalho para promover a vantagem
de conhecimento especial da organizacgéo;

- 0 foco do recrutamento ndo esteja, também, voltado para a construcdo de relacfes estes e 0s
empregados ja pertencentes a Empresa.

A Tabela 11 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 5 do questionario.

Tabela 11 - Oferece oportunidades internas de crescimento na carreira por meio da aquisicao de
competéncias Desenvolvimento de Competéncias

Freqéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 3,5 9,9 9,6 8,9 25,2 31,6 11,3] 4,82 1,63
Absoluta 10 28 27 25 71 89 32

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,8, o item da escala concordo muito
apresenta o maior percentual (31,6%) e a moda indica o valor 6, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar muito.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- 0 programa de pés-graduacao (especializacdo, mestrado e doutorado), existente na Empresa, e
que permite ao seu término o desenvolvimento na carreira, 0 mecanismo introduzido junto ao
Plano de Carreiras da Embrapa, criado em 2006, onde destaca-se a capacitacdo como um dos
requisitos para crescimento na carreira, exerce grande influéncia na percep¢do do publico
pesquisado;

- a Empresa, dentro de possibilidades ainda ndo exploradas totalmente, aprimora a capacidade do

empregado para responder as demandas do trabalho, carreira e mudancas de seu ciclo de vida.

A Tabela 12 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 6 do questionario.



Tabela 12 — Estimula o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
Sustentar Competéncias
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Freqliéncia
de

Indicacdes

1
Discordo
plenamen

te

(2
Discordo

muito

)
Discordo

levemente

(4)

Néo
discordo,
nem

concordo

)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

(7
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

Percentual

8,9

16,7

18,1

9,6

29,1

15,2

Absoluta

25

47

51

27

82

43

3,89

1,66

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (29,1%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de

uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- pela percepgdo dos empregados pesquisados, a Empresa estimula levemente o trabalho em

equipe e ao intercambio de conhecimentos e habilidades;

- apesar de se trabalhar, também, em equipes de projetos e de processos, a ndo existéncia da

avaliacdo do empregado com base no sucesso do grupo e da organizacdo contribuem com o

resultado apurado.

A Tabela 13 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 7 do questionario.

Tabela 13 — Considera que o vinculo com o empregado pode ser rompido a qualquer momento
em funcéo de oportunidades melhores no mercado
Prover Competéncias

Freqliéncia
de

IndicacBes

@)
Discordo
plenamen

te

(2
Discordo

muito

)
Discordo

levemente

(4)

N&o
discordo,
nem

concordo

)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

(7
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

Percentual

8,2

16

15,2

20,6

17

15,2

7,8

Absoluta

23

45

43

58

48

43

22

3,99

1,73
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Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala ndo concordo, nem
discordo apresenta o maior percentual (20,6%) e a moda indica o valor 4, o que representa a
percepcao de uma tendéncia a ndo concordar e nem discordar.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar do fato da Empresa estar preocupada com a necessidade de retencdo de pessoas, as acoes
de gestdo de pessoas ainda ndo se fazem percebidas pelo publico pesquisado;
- outro fator importante, é o de que na area de pesquisa agropecuaria as oportunidades de

emprego sdo bastante menores em relacdo a outras.

A Tabela 14 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 8 do questionario.

Tabela 14 — Oferece mecanismos de transferéncia de conhecimento em funcdo de empregados
que deixam a organizagéo
Prover Competéncias — Desenvolver Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 20,9 33 15,2 15,6 11,3 3,2 0,71 2,76 1,45
Absoluta 59 93 43 44 32 9 2

A média se apresenta com o valor de 2,7, o item da escala discordo muito apresenta o
maior percentual (33%) e a moda indica o valor 2, 0 que representa a percepcao de uma tendéncia
a discordar muito.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- ndo existe a sinalizacdo para a continuidade de parceria quando do término da relacdo formal
entre empregado e a Empresa;

- ndo existem mecanismos efetivos de transferéncia de conhecimento quando da saida de
empregados;

- ndo existéncia do relacionamento com ex-empregados, ndo sendo considerados como ex-
discipulos.

A Tabela 15 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 8 do questionario.



Tabela 15 — Recompensa o empregado a partir do desempenho coletivo

Recompensar Com

eténcias
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Freqliéncia
de

IndicacBes

€]

Discordo

plenamen

te

2
Discordo

muito

3)
Discordo

levemente

(4)

N&o
discordo,
nem

concordo

®)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

)
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

Percentual

12,4

17,7

17,7

11,3

27,7

12,4

Absoluta

35

50

50

32

78

35

3,64

1,65

A média se apresenta com o valor de 3,6, o item da escala concordo levemente apresenta

0 maior percentual (27,7%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcdo de uma

tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- a existéncia de poucos mecanismos de recompensa por equipes;

- a avaliacdo do desempenho do empregado néo esta associada a partir do sucesso do grupo e da

organizacéo;

A Tabela 16 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 10 do questionario.

Tabela 16 — Considera natural que seus empregados protejam e defendam seus proprios interesses
através de suas entidades representativas
Equilibrar Competéncias

Freqliéncia
de

Indicacdes

)

Discordo

plenamen

te

(2
Discordo

muito

)
Discordo

levemente

(4)

Nao
discordo,
nem

concordo

)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

(7
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

Percentual

12,4

20,9

23

26,6

7,8

Absoluta

17

35

59

65

75

22

4,66

1,49

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,6, o item da escala concordo muito

apresenta o maior percentual (26,6%) e a moda indica o valor 6, 0 que representa a percepcao de

uma tendéncia a concordar muito.



Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
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- existe a percepcdo no empregado de que a Empresa da a liberdade para que 0 mesmo haja em

defesa de seus préprios interesses no sentido da auto-protec¢éo;

- um apoio que ¢é dado pelos empregados a sua representacédo sindical e existe o reconhecimento

por parte da Empresa desta representatividade.

A Tabela 17 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 11 do questionario.

Tabela 17 — Fortalece o vinculo de comprometimento do empregado com a organizagéo
Comprometer Competéncias — Gerenciar Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo

Percentual 4,6 8,9 17,7 12,8 32,3 19,9 39| 434 151 5
Absoluta 13 25 50 36 91 56 11

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,3, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (32,3%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
- ndo existéncia de suporte mutuo aos valores centrais da organizacao;.

A Tabela 18 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 12 do questionario.
Tabela 18 — Oferece alto grau de liberdade para o empregado permitindo que ele expresse suas
competéncias e aceita as individualidades no desempenho do trabalho
Aplicar Competéncias - Desenvolver Competéncias
Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente

te nem
concordo

Percentual 6,4 14,9 15,2 7.1 27,7 21,3 74 428 174 5
Absoluta 18 42 43 20 78 60 21
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Apesar da média se apresentar com o valor de 4,2, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (27,7%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- existem problemas quanto ao oferecimento de escolhas e oportunidades de participagdo no
planejamento de novos arranjos no trabalho;

- a necessidade de cumprimento de determinadas normas e procedimentos de trabalho, de certa
forma padronizados, e uma nédo existéncia de um modelo de gerenciamento e de lideranca causam

prejuizos no desenvolvimento dos trabalhos e alcance de metas.

A Tabela 19 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 13 do questionario.

Tabela 19 — Assegura recursos para o bem estar pessoal e familiar do empregado
Equilibrar Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 53 8,9 12,8 8,5 351 20,6 8,9 4,56 1,62
Absoluta 15 25 36 24 99 58 25

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,5, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (35,1%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da existéncia da participacdo financeira da Empresa junto ao programa de beneficios
sociais, as agc0es ainda ndo acontecem de maneira a que se perceba que a organizagdo prové

recursos para o bem estar pessoal e familiar do empregado;

A Tabela 20 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 14 do questionario.
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Tabela 20 — Enfatiza treinamentos voltados para 0 desempenho das atividades do cargo e/ou area
de atuacéo
Desenvolver Competéncias

Freqliéncia
de

IndicacBes

@)
Discordo
plenamen

te

2
Discordo

muito

3)
Discordo

levemente

(4)

Néo
discordo,
nem

concordo

®)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

)
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

Percentual

3,5

8,9

12,1

8,2

31,9

28,7

6,7

Absoluta

10

25

34

23

90

81

19

4,69

1,54

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,6, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (31,9%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de

uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da existéncia do programa de capacitacao corporativo, as acfes ainda nao acontecem de

forma a atender todas as expectativas ja que a propria Empresa ndo possui 0 mapeamento das

competéncias exigidas e as existentes em seus empregados, como também a associagdo com as

previstas no Plano de Carreiras.

A Tabela 21 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 15 do questionario.

Tabela 21 — Valoriza 0 empregado que trata o seu emprego como se fosse um negocio préprio
Recompensar Com

peténcias

Freqliéncia
de

IndicacBes

@)
Discordo
plenamen

te

(2
Discordo

muito

)
Discordo

levemente

(4)

N&o
discordo,
nem

concordo

®)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

(7
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

Percentual

11,3

13,1

17,7

24,8

17,7

11,3

3,9

Absoluta

32

37

50

70

50

32

11

3,74

1,62
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Apesar da média se apresentar com o valor de 3,7, o item da escala ndo concordo nem
discordo apresenta o maior percentual (24,8%) e a moda indica o valor 4, o que representa a
percepcao de uma tendéncia a ndo concordar e nem discordar.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- 0 resultado justifica-se em funcdo da questdo do empreendedorismo ainda ndo ser uma pratica
desenvolvida pelos empregados, principalmente na relagdo a uma mudanca de postura na busca
de solugdes criativas, na busca da solucdo de problemas sem a necessidade de aguardar a solugéo
do superior imediato, na busca de recursos e realizagcdo de negociacgdes para desenvolvimento de

pesquisas com parceiros, etc.

A Tabela 22 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 16 do questionario.

Tabela 22 — Preocupa-se em manter 0s seus empregados

Recompensar Competéncias — Desenvolver Competéncias
Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente

te nem

concordo

Percentual 9,9 14,2 17 12,1 25,5 18,1 32 396 1,70
Absoluta 28 40 48 34 72 51 9

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,9, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (25,5%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da preocupacdo pela retencdo, e da realizacgdo de um conjunto de acdes, 0 nédo
enquadramento deste tema quando da realizacdo de acbes, faz com que a pratica ndo seja

observada.

A Tabela 23 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 17 do questionario.



Tabela 23 — Assume junto com o empregado a responsabilidade por manter a empregabilidade

Desenvolver Competéncias
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Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 7,4 15,6 17,7 20,2 23,8 12,4 28] 3,86 1,56 5
Absoluta 21 44 50 57 67 35 8

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (23,8%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de

uma tendéncia concordar levemente.

Associando o modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da existéncia do programa de capacitacdo corporativo, as acfes ainda ndo acontecem de

forma a manter uma relacdo que incluam o mercado de trabalho, mas sim objetivos da Empresa.

A Tabela 24 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 18 do questionario.

Tabela 24 — Favorece a socializagdo que fortaleca a identificacdo do empregado com a cultura
organizacional
Comprometer Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 3,5 13,8 13,8 14,2 35,5 14,9 4,3 4,26 1,51 5
Absoluta 10 39 39 40 100 42 12
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Apesar da média se apresentar com o valor de 4,2, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (35,5%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da existéncia de um programa de socializacdo do novo empregado, ainda em processo de
maturacgdo, a cultura da Empresa ainda ndo esta identificada, o que faz com que esta questdo
passe a ndo ser tratada de maneira adequada.

A Tabela 25 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 19 do questionario.

Tabela 25 — Oferece aos empregados um suporte normativo que favoreca a inovacdo e a

cooperagéo
Sustentar Competéncias
Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente

te nem

concordo

Percentual 8,2 15,6 19,1 13,8 28,7 12,1 25/ 385 159
Absoluta 23 44 54 39 81 34 7

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (28,7%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- pela existéncia de poucos instrumentos que trabalham aspectos cooperativos, fortalecendo a
individualidade, tais como, os instrumentos de avaliacdo de desempenho e avaliacdo das

unidades, com destaque para o ultimo.

A Tabela 26 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 20 do questionario.
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Tabela 26 — Estimula a criacdo de redes internas de trabalho
Desenvolver Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 6 14,9 17,4 7,1 27,3 23 43| 421 1,69 5
Absoluta 17 42 49 20 77 65 12

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,2, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (27,3%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de
uma tendéncia concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da existéncia de projetos que necessitam da participacdo de pesquisadores de diferentes
especialidades e de diferentes unidades, ainda ndo existem mecanismos que identifiguem as
varias competéncias dos empregados da Empresa, de forma corporativa, e que facilitem um

incremento no trabalho em rede.

A Tabela 27 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 21 do questionario.

Tabela 27 — Cria mecanismos para integrar os seus empregados a organizacao
Comprometer Competéncias — Gerenciar Competéncias — Sustentar Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 3,9 131 20,9 11 34,8 131 3,2 4,12 1,49 5
Absoluta 11 37 59 31 98 37 9

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,1, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (34,8%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de
uma tendéncia concordar levemente.

Associando o modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
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- existe a necessidade de se trabalhar o estimulo do trabalho em equipe e ao intercambio de

conhecimentos e habilidades; de se trabalhar de forma mais efetiva a socializagdo e a

adaptacdo coletiva ao ambiente;

de uma maior colaboragdo com os empregados no

planejamento de seu desenvolvimento, aléem do fortalecimento na utilizacdo de ferramentas

de gestdo.

A Tabela 28 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 22 do questionario.

Tabela 28 — Estimula o trabalho em equipe para melhorar o desempenho dos empregados
Desenvolver Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 9,9 16,7 18,1 9,6 27,3 14,9 3,5 3,87 1,70 5
Absoluta 28 47 51 27 77 42 10

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (27,3%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de

uma tendéncia concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- pela percepgdo dos empregados pesquisados, a Empresa estimula levemente o trabalho em

equipe e ao intercambio de conhecimentos e habilidades;

- apesar de se trabalhar, também, em equipes de projetos e de processos, a ndo existéncia da

avaliacdo do empregado com base no sucesso do grupo e da organizacdo contribuem com o

resultado apurado.

A Tabela 29 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 23 do questionario.



Tabela 29 — Valoriza o intercambio de experiéncias e de aprendizagem entre os empregados
Desenvolver Competéncias

91

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 8,2 19,5 16,7 12,8 29,1 9,9 39| 380 1,64 5
Absoluta 23 55 47 36 82 28 11

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (29,1%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de

uma tendéncia concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- em funcdo da falta de instrumentos e de préticas que favorecam a constante troca de

experiéncias, incluindo o sistema de avaliacdo, de recompensas e de uma rede de atividades que

contemple todas as unidades.

A Tabela 30 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 24 do questionario.

Tabela 30 — Recompensa de modo diferenciado empregados e equipes que sejam mais
empreendedores
Recompensar Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 10,6 18,1 12,8 11 28 14,5 5 391 1,76 5
Absoluta 30 51 36 31 79 41 14

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,9, o item da escala concordo levemente

apresenta 0 maior percentual (28%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percep¢éo de

uma tendéncia concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
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- 0 proprio sistema de recompensa, possue poucos instrumentos que possibilitam este tipo de
procedimento.

A Tabela 31 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 25 do questionario.

Tabela 31 — Estimula o suporte mutuo entre os trabalhadores
Comprometer Competéncias — Recompensar Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 8,2 16 21,6 16,3 27,7 8,9 14, 3,72 1,50 5
Absoluta 23 45 61 46 78 25 4

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,7, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (27,7%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepcao de
uma tendéncia concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- pela inexisténcia de agdes de visem a criar um ambiente de colaboracdo entre os empregados,

reforcado, também, pelos aspectos competitivos.

A Tabela 32 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 26 do questionario.

Tabela 32 — Incentiva que o empregado construa redes fora da organizacéo
Desenvolver Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 8,9 11,7 12,4 14,2 25,2 18,8 89| 427 176 5
Absoluta 25 33 35 40 71 53 25
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Apesar da média se apresentar com o valor de 4,2, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (25,2%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de

uma tendéncia concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- apesar da necessidade do pesquisador em manter uma rede de relacionamentos em funcéo das

pesquisas desenvolvidas, ainda ndo existe um incentivo forte ou, pelo menos, percebido pelo

empregado, de estabelecimento de parcerias efetivas.

A Tabela 33 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 27 do questionario.

Tabela 33 — Reconhece que os empregados devem agir para afirmar seus interesses pessoais
Desenvolver Competéncias — Comprometer Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicagBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 10,3 13,5 15,6 30,5 22 7.4 0,7 3,66 1,44 4
Absoluta 29 38 44 86 62 21 2

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,6, o item da escala ndo concordo nem

discordo apresenta o maior percentual (30,5%) e a moda indica o valor 4, 0 que representa a

percepcao de uma tendéncia ndo concordar nem discordar.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- a ndo existéncia de uma cultura organizacional e de acbes por parte da Empresa que

estimulem o empregado a agir de forma a estabelecer, ele mesmo, trajetorias para a sua

carreira profissional.

A Tabela 34 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 28 do questionario.



Tabela 34 — Estabelece vinculos com o empregado que possam ser duradouros
Comprometer Competéncias — Equilibrar Competéncias — Desenvolver Competéncias -

Recompensar Com

peténcias — Movimentar Competéncias

04

Freqliéncia
de

IndicacBes

1)
Discordo

plenamen

2
Discordo

muito

3)
Discordo

levemente

4)
Nao

discordo,

®)
Concordo

levemente

(6)
Concordo

muito

)
Concordo

plenamente

Média

Desvio

padrdo

Moda

te nem

concordo

Percentual

Absoluta

10,3
29

10,3
29

17
48

31,9
90

20,2
57

53
15

4,43 1,54

14

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,4, o item da escala concordo levemente
apresenta o maior percentual (31,9%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- varios conceitos estabelecidos no modelo ainda precisam ser trabalhados na Empresa, para que
se obtenha uma percep¢do maior sobre a possibilidade de um vinculo duradouro, principalmente

relacionado ao desenvolvimento na carreira e sistema de recompensas.

A Tabela 35 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 29 do questionario.

Tabela 35 — Nas a¢Oes de qualificagéo, prioriza o desempenho das atividades relacionadas as
areas de atuacdo ou processos a ele confiados
Desenvolver Competéncias

Freqliéncia Média |Desvio |Moda

de

Indicacdes

) O]

Discordo |Discordo

®)

Discordo

(4)

Néao

Q)

Concordo

(6)

Concordo

()

Concordo padrdo

plenamen |muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente

te nem

concordo

Percentual
Absoluta

11
31

28
79

3,9
11

10,3
29

16,3
46

24,8
70

5,7
16

451 1,54

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,5, o item da escala concordo levemente
apresenta 0 maior percentual (28%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percep¢éo de
uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
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- apesar da existéncia do programa de capacitacdo corporativo, as acfes ainda ndo acontecem de
forma a atender todas as expectativas ja que a propria Empresa ndo possui 0 mapeamento das
competéncias exigidas e as existentes em seus empregados, como também a associagdo com as

previstas no Plano de Carreiras.

A Tabela 36 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 30 do questionario.

Tabela 36 — Nos processos de contratacdo, valoriza a congruéncia entre valores pessoais e
organizacionais
Comprometer Competéncias

Freqléncia |(1) 2 3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 12,4 11,3 16,7 24,5 20,9 12,8 14 3,7 1,5
Absoluta 35 32 47 69 59 36 4

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,7, o item da escala ndo concordo nem
discordo apresenta o maior percentual (24,5%) e a moda indica o valor 4, 0 que representa a
percepcao de uma tendéncia a ndo concordar nem discordar.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- existe a necessidade de se trabalhar de forma mais efetiva a socializacdo e a adaptagéo
coletiva ao ambiente;

- pela percepc¢édo de uma tendéncia a um certo desconhecimento do processo. Na Empresa, apesar

de destacar quais sdo os valores por ela desejados e estabelecidos no Plano Diretor Estratégico,

ndo se conhece quais sdo os valores existentes na organizacéo.

A Tabela 37 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 31 do questionario.
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Tabela 37 — Oferece apoio através de indicadores de gestdo para que os empregados fortalecam

sua capacidade de responder as transformacdes e necessidades de inovacéo no trabalho

Monitorar Competéncias — Desenvolver Competéncias — Gerenciar Competéncias

Freqéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 8,5 16,7 18,1 13,5 29,4 12,1 1,8/ 382 1,558 5
Absoluta 24 47 51 38 83 34 5

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,8, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (29,4%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de

uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- néo existe um cultura de utilizacdo de indicadores por parte dos empregados para tomada de

decisdo em todos os niveis e areas. Os existentes possuem pouca utilizagdo e/ou divulgagéo por

parte da Empresa, sendo de conhecimento mais no nivel de decisdes estratégicas.

A Tabela 38 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 32 do questionario.

Quadro 38 — Estimula a comunicagdo, ampliando as trocas de experiéncias e aprendizagens entre
0s empregados
Desenvolver Competéncias

Freqiéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [Né&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicagBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 78 18,1 21,6 10,6 30,1 9,9 1,8/ 3,74 1,56 5
Absoluta 22 51 61 30 85 28 5
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Apesar da média se apresentar com o valor de 3,74, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (30,1%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de

uma tendéncia a concordar levemente.

Associando 0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- existe a necessidade de se trabalhar o estimulo do trabalho em equipe e ao intercambio de

conhecimentos e habilidades, quanto a utilizacdo, principalmente, de instrumentos que

facilitem a troca de experiéncias, tais como, comunidades de pratica, etc.

A Tabela 39 apresenta uma sintese das respostas dadas a questao 33 do questionario.

Tabela 39 — Estimula o empregado a identificar os gaps entre as competéncias necessarias ao
desempenho do cargo/area de atuacéo e as possuidas pelo mesmo
Prover Competéncias

Freqéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo
Percentual 8,9 17,7 22,3 16,7 24,5 8,5 14/ 361 151 5
Absoluta 25 50 63 47 69 24 4

Apesar da média se apresentar com o valor de 3,6, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (24,5%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de

uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:

- existe a necessidade da implantacdo de um modelo de gestdo focado em competéncias que

promova a cultura da busca permanente pelas competéncias necessarias ao desenvolvimento

profissional e que estimule o empreendedorismo dos empregados.

A Tabela 40 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 34 do questionario.
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Tabela 40 — Oferece aos empregados oportunidades de construir competéncias necessarias para o
crescimento na carreira
Movimentar Competéncias

Freqéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente
te nem
concordo

Percentual 3.9 7,8 13,8 7,8 28,4 29,1 9,2 4,73 1,59 6
Absoluta 11 22 39 22 80 82 26

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,7, o item da escala concordo muito
apresenta o maior percentual (29,1%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de
uma tendéncia a concordar muito.

Associando o0 modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
- apesar da existéncia de um forte programa de capacitacdo na Empresa, as oportunidades ndo séo
oferecidas a todos os empregados.

A Tabela 41 apresenta uma sintese das respostas dadas a questdo 35 do questionério.
Tabela 41 — Cria instrumentos de gestdo que integrem as atividades desempenhadas pelos
empregados aos objetivos estratégicos da organizagéo
Gerenciar Competéncias - Sustentar Competéncias — Gerenciar Desempenho de Competéncias
Freqéncia |(1) 2 ?3) 4) (5) (6) @) Média |Desvio |Moda
de Discordo |Discordo |Discordo [N&o Concordo |Concordo |Concordo padrdo
IndicacBes |plenamen|muito levemente |discordo, |levemente |muito plenamente

te nem
concordo

Percentual 7,1 12,1 16 13,8 25,5 20,9 4,6 4,2 1,66 5
Absoluta 20 34 45 39 72 59 13

Apesar da média se apresentar com o valor de 4,2, o item da escala concordo levemente

apresenta o maior percentual (25,5%) e a moda indica o valor 5, 0 que representa a percepgao de

uma tendéncia a concordar levemente.

Associando o modelo agency-community com o resultado apresentado infere-se que:
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- apesar da existéncia do modelo estratégico de gestdo da pesquisa adotado pela Empresa, estando
relacionado a macro-programas especificos e ao Plano Diretor, ainda existem outros instrumentos
que ndo estdo integrados aos objetivos estratégicos da organizacgdo e pela falta de conhecimento

por parte do empregado dos objetivos fins de seu trabalho dentro deste conjunto.

6.1.3 Percepc¢do dos individuos em relacdo aos principios e préaticas adotados pelo modelo

agency-community e as adotadas pela organizacéo.

Partindo-se do principio no qual a Escala Agency-Community (EAC) busca ser capaz de
identificar como os individuos percebem os valores fundamentais que estdo na base de politicas e
que se desdobram em préticas de gestdo de pessoas adotadas pela organizacdo, os dados
trabalhados e interpretados de acordo com a escala de 1 a 7, apresentaram, conforme a Tabela 42,

0s seguintes resultados:

Tabela 42 - Percepc¢éo dos individuos em relacdo aos principios e praticas adotados pelo modelo
agency-community e as adotadas pela organizacéo

Desvio
Média | Padrdo | N
Principios Community — escore médio dos itens 1, 3, 6, 11, 16, 20, 25, 28 e 32 3,97 1,225 | 282
Principios Agency — escore médio dos itens 7, 10, 12, 15, 26 e 27 4,10 1,006 | 282
Préticas Community — escore médio dos itens 5, 9, 13, 17, 18, 19, 21, 22, 23, 30,31 e 35 4,05 1,178 | 282
Préticas Agency — escore médio dos itens 2, 4, 14, 24, 29, 33 e 34 4,21 1,212 | 282

6.1.4 Percepcgdo dos individuos em relacdo as forcas dos elementos agency e community

adotados pelo modelo agency-community e as adotadas pela organizacéo.

Com base nos quatro escores, anteriores, todos variando na escala de 1 a 7, foram

calculados dois indices adicionais, conforme a Tabela 43.
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Tabela 43 - Percepc¢édo dos individuos em relagdo as forcas dos elementos agency e community
adotados pelo modelo agency-community e as adotadas pela organizagéo

Desvio
Média | Padrdo N

Forca dos elementos community na gestdo de pessoas (FCom): média aritmética de

PRCo e PTCo, com escores variando de 1 a 7. 4,01 1171 282

Forca dos elementos agency na gestdo de pessoas (FAgen): escore médio de PRAg e

PTAg. 4,16 1,010 | 282

O escore de 4,01, em uma escala de 1 a 7, indica que a forca dos elementos community,
quer como principios orientadores (relagdes de cooperacdo dentro da organizagédo, suporte mutuo,
adaptacéo coletiva ao ambiente, maior participacdo dos atores em relagdes de interdependéncia,
aprendizado conjunto, oportunidades vistas como caminhos para 0 engajamento coletivo, a fim
de promover valiosa qualidade ou inovacdo, trabalho em equipe, criacdo de redes dentro da
organizacdo) quer como praticas de gestdo (vinculos mais duradouros, comprometimento,
civismo, coletivismo, afiliacéo, estimulo ao intercAmbio, construir relagdes, colaborar no pecurso
de desenvolvimento integral da pessoa, socializar, avaliar o desempenho de equipes, retencéo,
identificacdo, plano de carreira carreira, mobilidade interna, uniformidade, suporte para o bem
estar pessoal e familiar, procedimentos justos, suporte para a transicdo,capacidade
empreendedora) apresentam uma leve percepcdo, considerando a escala adotada, por parte do
publico pesquisado. Em sintese, pode-se inferir que o escore apresentado indica que a
organizacdo ainda ndo possui um conjunto de politicas e praticas de gestdo voltadas para
fomentar o comprometimento e para fortalecer os vinculos entre individuos e organizacao.
Também, ainda ndo é representativa uma orientacdo para tornar os individuos membros que
compartilham valores centrais na cultura da organizacdo, investindo na sua permanéncia e na
socializagéo de valores coletivistas.

O escore de 4,16, em uma escala de 1 a 7, indica que a forca dos elementos agency,
quer como principios orientadores (flexibilidade, autonomia, empregabilidade, auto-protecéo,
auto-afirmacdo, vinculo profissional, controle direto sobre o ambiente) quer como préticas de
gestdo (recrutar e orientar, treinar e qualificar para o desempenho de tarefas, avaliar o
desempenho individual, empregabilidade como responsabilidade do trabalhador, carreiras sem

fronteiras, capacidade) apresentam uma leve percepgéo, considerando a escala adotada, por parte
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do publico pesquisado. Em sintese, pode-se inferir que a organizacdo ainda ndo consegue
desenvolver principios e préaticas suficientes que fagam com que os empregados se sintam
tratados como empreendedores, responsaveis por suas proprias carreiras, com autonomia para
tomada de decisoes.

6.2 Resultados das anélises estatisticas inferenciais

Nesta secdo sdo apresentados os resultados encontrados nas analises estatisticas
inferenciais.

Foram calculadas correlagcdes de Pearson, a fim de verificar a existéncia de relagdes
lineares entre as variaveis continuas dependentes (escala EAC). As correlacdes efetuadas entre
principios e praticas e entre as forcas dos elementos, apresentaram resultados altamente
significativos, conforme Tabelas 44 e 45, abaixo,

Tabela 44 - Correlacdo de Pearson aplicada aos Principios e Praticas Agency-community

Principios Principios Préaticas Préticas
Community Agency Comunity | Agency
Principios Community - PRco Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 282
Principios Agency - PRag Pearson Correlation B74(*%) 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 282 282
Praticas Comunity - PTco Pearson Correlation ,901(**%) ,659(**) 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 282 282 282
Préaticas Agency - PTag Pearson Correlation ,836(*%) ,655(**) ,864(**) 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 282 282 282 282
** Correlacéo é significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
Tabela 45 - Correlacdo entre as Forcas dos Elementos Community e Agency
PRcoPTco PragPTag
PrcoPTco Pearson Correlation 1
Sig. (2-tailed)
N 282
PragPTag | Pearson Correlation ,864(**) 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 282 282

** Correlagdo é significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
Apos calculada a correlacdo de Pearson entre 0s principios e praticas e entre as forcas

dos elementos do modelo agency-community, foi realizada a correlacdo entre as questdes
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aplicadas ao questionario, onde o resultado apurado demonstrou que ocorreram correlagdes com
alto grau de significancia entre todas as questdes, com exce¢do as demonstradas na Tabela 46, a

sequir:

Tabela 46 - Correlacdo de Pearson aplicada as questdes do Questionarios

Questdo 13 | Questdo 15 | Questdo 18 | Questdo 28

Questdo 7- Considera que o vinculo com o _ R=0,09 R=0,09 _
empregado pode ser rompido a qualquer momento R=0,09 R=0,04
em funcéo de oportunidades melhores no mercado P<0.10 P<0,11 P<0,11 P<0,48

** Correlagdo é significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
* Correlacao é significativa ao nivel 0,05 (2-tailed).

‘A andlise da Tabela 46 acima, demonstrou que a questdo 7, ndo possui correlagdo
significativa com as questdes 13, 15, 18 e 28. Pode-se inferir que, mesmo que se tenha a¢des que
venham a contribuir para o aumento da aplicabilidade dos principios e praticas, relacionados as
questdes 13,15, 18 e 28, estas ndo contribuirdo para mudanca da percepcdo da populacéo
pesquisada, j& que o mercado nacional ndo se apresenta atrativo para a carreira de pesquisa
agropecuaria.

Posteriormente, para analisar a existéncia de diferencas significativas entre mais de uma
varidvel dependente (os fatores da escala EAC) e as questdes referentes ao questionario, foi
realizada a andlise de variancia (ANOVA). Um dos resultados observados foi a apresentacédo de
indice de significancia relevante para todas as questfes, quando estas foram relacionadas aos
Principios Agency.

A andlise da Tabela 47, a seguir, em relacdo as questdes 7 e 27, ¢ observado que, no
caso da questdo 7 ndo existe variabilidade e, quanto a questdo 27, a variabilidade existe, mas
difere dos demais resultados encontrados. Pode-se inferir que estes resultados ocorreram em
funcdo das mesmas ndo estarem associadas a uma contribuicdo efetiva para os principios

Community, ou seja, coletivista, praticados na organizacao.
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F Sig.
07 Considera que o vinculo com o empregado pode ser rompido a qualquer momento em funcéo de
. 1,276 | 121
oportunidades melhores no mercado
27 Reconhece que os empregados devem agir para afirmar seus interesses pessoais 1,796 | ,002

A analise da Tabela 48, a seguir, em relacdo as questbes 7, 10 e 27, € observado que

nenhuma apresenta variabilidade. Neste caso, pode-se inferir que estes resultados ocorreram em

funcdo das mesmas ndo estarem associadas a uma contribuicdo efetiva para as praticas

Community, ou seja, coletivista, utilizadas na organizacao.

Tabela 48 - Analise de variancia relacionada as Praticas Community

F Sig.

07 Considera que o vinculo com o empregado pode ser rompido a qualquer momento em fungdo de

. 1,484 | ,022
oportunidades melhores no mercado
10 Considera natural que seus empregados protejam e defendam seus proprios interesses através de

. . 1,549 | ,012
suas entidades representativas
27 Reconhece que os empregados devem agir para afirmar seus interesses pessoais 1,348 | ,063

A andlise da Tabela 49, a seguir, em relacdo as questdes 7 e 27, € observado que, no

caso da questdo 7 ndo existe variabilidade e, quanto a questdo 27, a variabilidade existe, mas

difere dos demais resultados encontrados. Pode-se inferir que estes resultados ocorreram em

fungdo das mesmas ndo estarem associadas a uma contribuicéo efetiva para as praticas agency, ou

seja, individualista.
Tabela 49 - Analise de variancia relacionada as Praticas Agency

F Sig.
07 Considera que o vinculo com o empregado pode ser rompido a qualquer momento em fungéo de
. 1,480 | ,041
oportunidades melhores no mercado
10 Considera natural que seus empregados protejam e defendam seus prdprios interesses através de 1961 001
suas entidades representativas ' '
27 Reconhece que os empregados devem agir para afirmar seus interesses pessoais 1,932 | ,002
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7 Proposta de Modelo de Gestdo de Pessoas com foco em competéncias, desempenho e

inovagao

Para varios autores (Higgins, 1995; Drucker, 1993; Pavitt, 2003), existem inumeros
desafios no que tange a Gestdo de Pessoas que se traduzem em desafios especificos, tais como:
- desenhar uma estrutura organizacional flexivel e fluida que propicie rapidamente o
compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento estratégico ao negocio, a retencéo e a
criagdo do conhecimento, a criatividade, a aprendizagem e a inovacao, visando atender as novas
exigéncias dos consumidores, mercados regulamentacdes;
- desenvolver uma visdo organizacional traduzida por sua missao, objetivos e metas estratégicas,
capaz de alinhar seus colaboradores em dire¢do a aprendizagem organizacional, & criacdo do
conhecimento e & inovag&o;
- gerir o capital humano por meio de um processo sistémico ao longo de toda a rede de valor da
empresa ampliada, identificando os niveis de interdependéncia, interacdo e integracao existentes
entre as diversas praticas, sistemas e modelos de gestdo, visando criar novos conhecimentos que
redundem em inovagoes;
- ampliar o foco de gestdo de liderangas que necessitam néo somente conduzir o processo de
inovacdo dentro do ambito organizacional, mas estendé-lo para que abarque os participantes da
empresa ampliada como um todo;
- mapear o desenvolvimento de competéncias essenciais organizacionais e individuais necessarias
no presente e no futuro, de forma a criar sinergia e complementaridade entre as diferentes fontes
de conhecimento, habilidades, experiéncias, tecnologias, expertise, e outros ativos intelectuais de
funcionario se participantes diretos e indiretos da rede de valor da organizacao;
- desenvolver uma estratégia organizacional de Gestdo de Pessoas com base na visao sistémica da
organizacdo que contemple os participantes de toda a rede de valor da empresa ampliada;
- desenvolver modelos de motivacdo, reconhecimento pela criacdo do conhecimento e retencédo
de talentos voltados para o fomento da capacidade inovadora organizacional;
- desenvolver lideres/gestores capazes de administrar 0s processos de mudanga e gerir o
conhecimento, impulsionar o processo criativo e desenvolver ferramentas que possam captar a
experiéncia institucional, difundir as suas licdes e converté-las em ag0es eficazes, a fim de buscar

novas solucdes para um mercado em rapida e constante transformacéo; e,
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- desenvolver modelos sociais de organizacgdo do trabalho adaptaveis ao capital humano existente
na rede ampliada, que possam promover a aprendizagem organizacional através da criacao,
compartilhamento e disseminacgéo do conhecimento individual e organizacional.

Como consequiéncia, politicas, praticas, programas e processos, relacionados a gestédo de
pessoas, estdo sofrendo novos direcionamentos conceituais, sendo, considerados mais
profundamente aspectos relacionados a cultura, valores, competéncias, desempenho como foco
no resultado, desenvolvimento de pessoas e coletivo, necessidades estratégicas organizacionais e
necessidades dos colaboradores e alinhamento do individual ao coletivo.

Neste aspecto, torna-se necessario, além de um alinhamento inteligente entre as
estratégias da empresa e as estratégias de gestdo de pessoas, a identificacdo pela organizacéo, dos
conhecimentos e perfis desejados em seu e pelo seu corpo de profissionais para que as estratégias
de negdcios sejam alcancadas. A partir dai, todos os sistemas e diretrizes de gestdo de pessoas
seguem uma logica Unica, tendo como base as competéncias existentes e necessidades de
capacitacao das pessoas para atender as demandas estratégicas do negocio e geragédo de valor para
a empresa e para os individuos.

Segundo Fischer (2002), o importante quando se fala em processos, € que somente
ganham sentido efetivo num contexto dado. Para o autor, o processo depende de um principio ou
crenga que lhe dé conteudo e direcdo e de sua capacidade de interferir nas relacbes
organizacionais. Somente assim um processo podera cumprir seu papel de orientar ou estimular
determinados comportamentos requeridos pela empresa.

Portanto, outro fator importante esté relacionado a necessidade do direcionamento dos
processos de gestdo de pessoas de estarem integrados ao foco estratégico da organizagdo e aos
principios e praticas preconizados pelo modelo agency-community.

Em funcdo do mencionado acima, propomos a seguir, Figura 12, um modelo de gestédo
de pessoas que tem como foco competéncias, desenvolvimento e inovagdo, que procura articular
0 uso integrado de todos os processos relacionados a gestdo de pessoas, que possibilite a
utilizacdo dos principios e praticas preconizados pelo modelo agency-community em cada acao
de competéncia delineada e que esteja alinhado com os objetivos estratégicos da organizagéo.
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Modelo de Gestao de Pessoas com Foco em Competéncias

Equipes de Trabalho

Competéncias

Figura 13: Modelo de Gestdo de Pessoas com foco em competéncias, desempenho e inovacgéo
Fonte: autoria do autor

7.1 Gerenciar competéncias

Gerenciar Competéncias, neste modelo, significa realizar a gestdo estratégica de
pessoas, buscando integrar as diversas agdes existentes no modelo aos principios e praticas
relacionados ao modelo agency-community, com foco no conceito de competéncias e
alinhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo as competéncias individuais dos
empregados.

Para que uma organizacdo assegure a sua competitividade torna-se necessario que exista
uma estratégia de negdécio a curto, médio e longo prazos. As estratégias corporativas e de longo
prazo requerem, ainda a definicdo e o alinhamento das estratégias especificas, que sdo de
responsabilidades de cada area ou unidade de expertise. Ou seja, a partir da estratégia corporativa
do negdcio, cada area e, especificamente, a area de gestdo de pessoas deve estabelecer suas

estratégias alinhadas a estratégia do negaocio.
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Dependendo da estratégia de negdcio as demandas serdo bastantes distintas. Por
exemplo, uma empresa cuja estratégia de negocio esteja centrada na sua capacidade de criagdo e
inovacéo, a area de gestdo de pessoas devera ter politicas implementadas que, além de possibilitar
atrair, desenvolver continuamente e reter os melhores talentos, visem a alavancagem das
competéncias da organizagdo e que estas sirvam como sustentadoras da implementagcéo da
estratégia.

Ao tratar do alinhamento entre estratégia e competéncia, Fleury e Fleury (2001) afirmam
que o processo de formulacdo estratégica pode partir de duas perspectivas distintas: da estratégia
competitiva e dos recursos das empresas. A primeira, de fora para dentro, procura estabelecer
uma vantagem competitiva no setor a partir da identificacdo de oportunidades Unicas em termos
de produtos-mercado. A Segunda, denominada visdo da empresa baseada em recursos, considera
que cada empresa tem um portfolio de recursos tangiveis e intangiveis, podendo também obter
vantagens competitivas de dentro para fora, através da mobilizagdo e organizacdo desses
recursos. Partindo-se desta afirmacdo, neste modelo, a associacdo e implantacdo das duas
perspectivas passam a ser fundamentais para o0 seu sucesso.

7.2 Prover competéncias

Prover competéncias significa permitir & organizacdo determinar o perfil e mapear as
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo, alinhando o
individual ao coletivo, servindo de base para o direcionamento de agdes junto aos processos de
recrutamento, selecdo, contratacéo e desligamento.

Considerando a importancia do papel da area de gestdo de pessoas, quanto a
sustentabilidade e alimentacdo das competéncias junto a organizacdo, Handy (1989), identifica o
nacleo de competéncia de uma organizagdo em relacdo a habilidades e conhecimentos como
sendo a base para a sua competitividade atual e a plataforma para a sua futura aprendizagem.

Para Rousseau e Arthur (1999), as demandas do nucleo da organizacao pedem o auxilio
da funcdo de RH para interagir com o mercado de trabalho, a fim de promover a vantagem de
conhecimento especial da organizagdo. Os autores destacam que, a gestdo de pessoas deve se
preocupar fortemente com o recrutamento, em face da transitoriedade das relacbes entre
individuos e a organizacao.

Basicamente, a bibliografia vigente aponta para dois tipos de mapeamento de

competéncias: as individuais e as organizacionais. O mapeamento das competéncias individuais
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visa orientar os colaboradores para que possuam aquelas requeridas pelos processos de negdcios
nos quais estejam alocados (ROSSATO, 2002). No mapeamento de competéncias
organizacionais as empresas devem, ao estabelecer um modelo para os processos de negdécios,
identificar, selecionar e representar os elementos vitais das atividades a serem analisadas
(COTEC, 1998). Esses elementos vitais sdo 0s conhecimentos, habilidades e atitudes que
compdem as competéncias fundamentais para o funcionamento dos processos de negdcios
(ROSSATO, 2002) ou das areas (PIEMONTE, 2003).

Para Stoeckicht (2005), a gestdo de pessoas em empresas inovadoras tem inicio em seu
processo seletivo, sendo necessario, neste estagio inicial do relacionamento da empresa com seus
futuros colaboradores, selecionar pessoas ndo somente com base em seu conhecimento e
expertise tecnicos, mas também avaliar habilidades cognitivas e comportamentais. Para a autora,
é importante que seja avaliado o potencial criativo e inovador dos candidatos, assim como a sua
propensdo a experimentacdo, a assumir riscos, pensar sob pressdo, seu nivel de pro-atividade e
empreendedorismo, a capacidade de trabalhar em equipes reais e virtuais de alto desempenho, a
persisténcia e a capacidade persuasiva, a capacidade de lideranca, negociacdo e administracdo de
conflitos, de administrar a diversidade inter-cultural e inter-disciplinar, o incentivo para a
aprendizagem e o auto-desenvolvimento, assim como a resolugdo criativa de problemas e a
lateralidade de pensamento.

Segundo Terra (2001), empresas cujo o foco de negdcios é intensivo em conhecimento,
0 recrutamento de novos funcionarios é visto pelos gestores como uma das decisbes de
investimento mais importantes e sua ferramenta mais estratégica. O desafio destas empresas esta
em aumentar sua capacidade de aprendizagem e inovagdo por meio das contratagdes.
Participando do mesmo conceito, Sveiby (1998) considera o recrutamento uma importante pratica
dentro da geréncia, porque através do recrutamento estratégico, a empresa pode tanto modificar
suas estratégias quanto aumentar ou reduzir sua competéncia e outros ativos intangiveis.

Para Boog e Boog (2002), os processos, sistemas e ferramentas de atracdo de
profissionais deverdo ser desenvolvidos e organizados para refletir as competéncias que foram
definidas para a organizacdo. Assim, as demandas por novas competéncias € que definirdo o
perfil dos profissionais que serdo contratados, seja de selecdo externa, seja por meio de selecédo
interna. Para o autor, o dimensionamento do quadro de pessoal como foco em competéncias,

define o nivel de proficiéncia esperado para cada competéncia de cada individuo, bem como a
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qguantidade de colaboradores na equipe, de acordo com as necessidades das equipes e da
organizacdo como um todo. Neste caso, 0 quadro quantitativo e qualitativo de pessoal, por sua
vez, ¢ a ferramenta que auxiliara 0 nimero de colaboradores necessario para cada processo
avaliar se as diferencas observadas entre as médias das amostras sdo estatisticamente
significantes.

(quantitativo) bem como os niveis de proficiéncia necessarios (qualitativo).

Para Terra (2001), é importante a diversidade do perfil dos colaboradores enquanto uma
caracteristica que traz novas perspectivas e insights para a empresa, aumentando o aprendizado
organizacional e propiciando desenvolvimentos culturais e de mercados inovadores. O autor
acrescenta que todos os funcionarios devem possuir algum tipo de especialidade funcional, porém
devem possuir uma perspectiva generalista. Neste aspecto, a funcéo da area de gestdo de pessoas
passa a ser o de interagir com o mercado de trabalho, a fim de promover a vantagem de
conhecimento especial da organizagéo.

Outro fator importante, € a implementacdo de programas de transferéncia de
conhecimento quando do desligamento de empregados da organizacdo. Estes programas devem
ser elaborados e executados visando atender, principalmente, a situacdes ja previstas, como 0
caso de aposentadorias e transferéncias. Neste aspecto, agdes gerenciais, tanto corporativas
quanto localizadas, devem ser implementadas visando a ndo paralisacdo das ac¢Oes voltadas a
projetos e processos.

7.3 Aplicar competéncias

Aplicar competéncias significa dotar o instrumento de organizacdo e normatizacdo das
relacbes de trabalho, entre a empresa e seus colaboradores, fazendo com que o conceito de
competéncias e 0s principios e praticas do modelo agency-community, estejam presentes na sua
construcdo, inclusive na definicdo e atribuicdes inerentes a cada cargo e nos pré-requisitos de
ocupacao e especificacdes dos cargos.

Dentro do deste contexto, a gestdo de carreira deve ser vista como a gestdo de planos e
expectativas individuais frente aos planos e demandas organizacionais. Ou seja, as pessoas que
constituem o quadro de colaboradores da empresa possuem competéncias, habilidades,
expectativas e interesses de desenvolvimento profissional e pessoal, enquanto a empresa, tendo
em vista o alcance de seus objetivos e metas, demanda pessoas com perfil, conhecimentos,

competéncias e habilidades especificas que permitam a viabilizacdo de seus planos. Desta forma,
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0 aproveitamento e conciliagdo destes aspectos individuais e empresariais pode ser um
importante aliado para a gestdo de ambiente favoravel a motivacdo e desenvolvimento, com foco
nos interesses comuns.

Nesta visdo de gestdo de carreira, além dos interesses e expectativas de ambas as partes,
passa a existir responsabilidades dos dois lados, ou seja, os profissionais devem planejar seu
desenvolvimento profissional, definindo metas e objetivos de carreira, e buscar o preparo
necessario para o alcance dessas metas estabelecidas, enquanto a empresa, pelo seu lado,
procurara identificar as caracteristicas de profissionais necessarios para alcance dos resultados
previstos, considerando aspectos de perfil psicol6gico, competéncias e demais pré-requisitos;
avaliar, dentro de seus quadros de pessoal, aqueles que atendam de forma adequada a estes perfis
tracados; acompanhar e avaliar os resultados alcancados por seus profissionais, dando feedback e,
dentro de seus interesses, favorecendo o desenvolvimento e capacitacdo profissional,
implementar acdes de planejamento e direcionamento do potencial de seu quadro de pessoal
tendo em vista os planos empresariais de médio e longo prazo.

E importante destacar que a gestdo da estrutura organizacional de carreiras, é um
instrumento estratégico, que possibilitara a empresa obter o nivel de contribuicdo esperado de
seus colaboradores, ao mesmo tempo em que oferece espacos e contrapartidas frente ao
crescimento e amadurecimento profissional, preparando 0s sucessores, principalmente, para as
posicOes estratégicas e otimizando a sua competitividade e capacidade de atuagdo num mercado
em que a capacidade de antever, ou ao menos reagir com prontidao, € de suma importancia.

7.4 Sustentar competéncias

Sustentar competéncias significa a utilizacdo de uma estrutura organizacional, de
normatizacdo e de ferramentas de gestdo que possam dar sustentacdo aos principios e préticas
preconizados pelo modelo de gestdo de pessoas adotado pela organizagéo.

Ulrich (2000), alerta que em funcdo dos desafios que as organizacfes enfrentardo para
delimitar sua vantagem competitiva dentro de um mercado altamente dindmico, e cada vez mais
distribuido virtualmente, tornou-se inadiavel a necessidade de buscar diferenciais — em produtos,
processos, Servicos ou pessoas — capazes de impulsionar uma arrancada frente a concorréncia.
Novas ferramentas, novos procedimentos, novos conceitos e novos objetivos definem as

estratégias das empresas modernas. Neste aspecto, a estrutura adotada pelas organizacfes exerce
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forte influéncia sobre a gestdo do conhecimento. Ela é responsavel direta pela disseminagéo e
institucionalizagdo de um ambiente de constantes desafios, aprendizado e inovagéo.

Para Angeloni (2002), dentre as dimensbes que compdem as organizagdes do
conhecimento, a infra-estrutura organizacional é a que contém os elementos responsaveis pela
existéncia e manutencdo da totalidade e da continuidade da organizacdo, e é responsavel pela
criacdo de um ambiente organizacional propicio ao gerenciamento do conhecimento.

Krogh e outros (2001) afirmam que criar o contexto adequado para a criagdo do
conhecimento envolve estruturas organizacionais que fomentem relacionamentos solidos e
colaboracéo eficaz. As estruturas organizacionais devem reforcar a interacéo entre conhecimentos
tacitos e explicitos através de muitas fronteiras diferentes.

Galbraith (1997) apresenta uma proposta de estrutura organizacional adequada a
organizacdo inovadora. Esta estrutura pressupde a coexisténcia de duas estruturas nas
organizagOes, uma inovadora e outra operacional. A estrutura inovadora cabe a concepgdo das
idéias, e a estrutura operacional cabe implanta-las. Para isto € necessario que se estabeleca um
processo de integracdo que possibilite a transferéncia das idéias de uma estrutura para a outra.

Kilmann (1991) apresenta como alternativa para as organizacfes atuais a implantacdo de
uma estrutura mista, que mescle o desenho tradicional com uma estrutura colateral voltada para a
solugédo de problemas néo rotineiros, complexos e que exigem criatividade. Nesta proposta, as
pessoas que comple a estrutura colateral sdo provenientes de diferentes departamentos da
estrutura operacional, o que torna disponivel dentro de cada grupo uma vasta gama de
qualificacdes e informacdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a organizacdo em hipertexto que permite a
exploracdo, a criacdo, a acumulacao e a transferéncia do conhecimento de forma eficaz, continua
e repetitiva. O pressuposto bésico deste modelo é de que a criagdo do conhecimento humano
ocorre por meio da interacdo social entre o conhecimento tacito e o explicito. Uma organizagao
do conhecimento deve ter uma estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada, que funcione em
conjunto com a estrutura hierarquica formal. Esta organizacdo em hipertexto seria constituida de
trés niveis interconectados: o sistema de negocios (rotina), a equipe de projeto ou de processo
(equipes multidisciplinares) e a base de conhecimento (ndo constitui entidade).

Para Allen, R.F. (apud Freitas, 1991), norma é todo o comportamento que é esperado,
aceito ou apoiado pelo grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente ou néo. Para a
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autora, a norma é o comportamento sancionado, através do qual as pessoas sdo recompensadas
ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou postas em ostracismo quando violam as normas.
Neste aspecto, 0 processo de normatiza¢do pode ser modificado em funcdo de fatores externos,
interagindo e adaptando-se ao ambiente, ou por fatores internos, como, por exemplo, onde novos
elementos, tais como modelos de gestdo, assumem uma nova visao do negocio. Esta adaptacdo da
cultura deve acontecer de uma forma planejada.

Como forma de dar sustentabilidade ao modelo de gestdo de pessoas proposto neste
trabalho, torna-se importante a aplicagdo de outras metodologias ou modelos, aqui denominadas
como “ferramentas de gestdo”, tais como, gestdo por processos, gestdo por projetos, inteligéncia
competitiva, inteligéncia organizacional, comunicacdo organizacional e tecnologia da
informacao.

Para garantir vantagem competitiva, Gomes e Braga (2002) afirmam que as
organizacOes devem monitorar o fluxo de informacdes relativo aos elementos do chamado
Sistema Competitivo, como forma de se antecipar as mudancas, enxergar oportunidades e
observar com olhos criticos o panorama socio-econdmico.

O Sistema Competitivo, segundo Thomas (2000), é composto por trés subsistemas:
Operacdes, Ambiente Local e Ambiente Externo. O Subsistema OperacGes compreende as
atividades da organizacdo (Produgdo, Vendas, Marketing, Recursos Humanos, Pesquisa &
Desenvolvimento, Tecnologia da Informacdo) e é influenciado pelo subsistema Ambiente Local,
que inclui todas as caracteristicas internas da organizacdo que podem, de certa maneira,
influenciar um elemento em particular (ex.: estilo de lideranca, capacidade de gerenciamento,
cultura organizacional, ciclo de vida da organizagéo, core competencies). Ambos os subsistemas
representam a organizacdo e sao dependentes e influenciados pelo Ambiente Externo que os
cercam. Os elementos do Ambiente Externo sdo representados pelos concorrentes, mercado,
indUstria, a realidade politica e econdmica, os consumidores, os fornecedores e fatores sociais e
demogréficos.

Especificamente, para este trabalho, o conceito de inteligéncia competitiva aplicada a
gestdo de pessoas, passa a ser um processo sistematico de coleta e analise de informacdes sobre a
atividade dos concorrentes e tendéncias gerais dos ambientes, social, tecnoldgico, cientifico,
mercadoldgico e regulatério, voltado a gestdo de pessoas, visando dar 0 suporte necessario a
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organizacgdo na conquista dos objetivos estratégicos e aos individuos como forma de manter a
empregabilidade.

Para Moresi (2001), o desenvolvimento da inteligéncia organizacional passa a assumir
um papel fundamental para que a organizacdo possa atender aos desafios dos componentes
ambientais. Segundo o autor. a inteligéncia apoiar-se-a na criagdo do conhecimento
organizacional que, potencializado pelo aprendizado organizacional, criard as condicbes
necessarias para que a organizagcdo possa inovar e adaptar-se a dindmica e complexidade das
condigdes ambientais.

A comunicagdo organizacional, para ser efetiva e alcancar éxito, depende de alguns
fatores basicos, que representam as origens, as causas e os efeitos da informacéo, e além disso
permitem a interacdo com os publicos: a fluéncia da comunicagéo interna, que assegura que 0
nivel de informacdo dos colaboradores esteja em igualdade e colabora para a satisfacdo e a
motivacao no trabalho; a credibilidade das fontes de informacgéo, que influenciam na aceitacdo da
comunicacgdo; o fluxo rapido de informagdes, que torna mais confidvel e respeitavel o sistema de
comunicacdo; e a adequacdo da linguagem a cada publico, que leva a maior facilidade na
compreensdo da comunicacao.

Segundo Baldissera (2004), o uso da comunicagcdo vai exigir que a organizagao
vislumbre uma gestdo aberta e auto-eco-organizada, cuja tecitura se apoie em agOes
descentralizadas; que contemple os resultados do esfor¢co conjunto, desmistifique, ofereca
‘escuta’ ao empregado e o perceba como uma identidade/ singularidade, sem deixar de
reconhecer que existem diferentes niveis de competéncias individuais e anseios pessoais.

Para Rezende (2002), a Tecnologia da Informacdo pode ser conceituada como o
conjunto dos recursos tecnoldgicos e computacionais para guarda de dados, geragdo e uso da
informacdo e de conhecimentos. Esta fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus
dispositivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicagOes; e gestdo de
dados e informagdes.

Spinola e Pessba (1998), afirmam que a Tecnologia da Informagdo relne as
contribuicdes da Tecnologia e da Administracédo, estabelecendo, assim, uma estratégia integrada,
permitindo projetar e instalar sistemas de informag&o e as coerentes mudangas organizacionais,

ou ainda, pode ser definida como a adequada utilizacdo de ferramentas de informatica,
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comunicagdo e automacao, juntamente com as técnicas de organizagdo e gestdo, alinhadas com a
estratégia de negocios, com o objetivo de aumentar a competitividade da empresa.
7.5 Recompensar competéncias

Recompensar Competéncias significa estabelecer mecanismos que viabilizem a
aplicacdo de recompensas, no sentido amplo, e de beneficios, que estejam alinhados com o
conceito de competéncias, independente de serem fixas ou varidveis, e que valorizem tanto as
contribuigdes individuais quanto as coletivas.

Os métodos de recompensas estdo associados a logica de padronizacéo e estrutura de
trabalho presente nas organizacdes. As variacdes existentes, se com foco em cargos ou pessoas,
fazem com que estes métodos convivam simultdneamente, o0 que ndo deve ser visto
necessariamente como negativos, desde que estejam alinhados as caracteristicas, histéria, valores
e cultura das organizagdes que os utilizam, bem como os objetivos que pretendam alcancar.

Hipdlito (2004), destaca que, embora, ainda hoje, 0 método funcional, que se utiliza da
atribuicdo de valor aos cargos, seja a grande referéncia para a determinacdo dos salérios
praticados nas organizagOes, na medida que o trabalho vai se tornando mais fluido, menos
previsivel, este método vai perdendo a capacidade de explicar a real contribuicdo dos
profissionais e, consequentemente, as técnicas nele ancoradas passam a ser questionadas.

Emerson (1991), aponta para uma dissonancia entre o que se paga (e se valoriza) a partir
da aplicacdo dos métodos funcionais e o que se espera dos profissionais atualmente, decorréncia
da falta de alinhamento entre suas premissas e um mundo organizacional mais dindmico e
competitivo. Segundo o autor, dentre as restricdes apontadas, destacam-se a inflexibilidade do
método; a auséncia de alinhamento com o0s objetivos estratégicos das organizacdes; a
complexidade dos critérios; a dificuldade de compreensdo e aplicacdo pelos gestores; e o alto
custo de atualizacao.

Apesar das variacdes praticadas pelas organizacdes, no uso do método funcional, como a
utilizacdo de cargos mais abrangentes e genéricos, com foco nos processos internos e a adogao de
bandas salariais largas (broadbandings), que visam permitir estabelecer diferencas salariais entre
0s ocupantes do mesmo cargo, estas variacdes nem sempre tém se mostrado suficientes, abrindo
espaco, também, para a inclusdo de métodos de determinacéo salarial centrados nas pessoas.

A alternativa de remuneracdo a partir de uma anélise da pessoa e de seu conjunto de
caracteristicas (conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos) consistindo em, segundo
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Milkovich e Newman (1987), em pagar pelo que os profissionais “podem fazer” e ndo pelo que
“estdo fazendo”, faz com que ocorra a valorizacdo do profissional com base em suas capacidades,
0 estimulo a aquisicdo das competéncias necessarias ao desenvolvimento do trabalho e o
reconhecimento da importancia da atuacao dos individuos na obtencéo de resultados.

Para Terra (2001), as politicas de reconhecimento e de remunera¢do em empresas
inovadoras devem estimular a aquisicdo de habilidades variadas, a criatividade, o auto-
desenvolvimento individual e coletivo, o trabalno em equipe e 0 comprometimento com o
desempenho organizacional de longo prazo, além de garantir a retencdo do capital humano no
ambito da organizacéo.

Na adocdo do conceito de competéncias como forma de remuneracdo, Hipolito (2001),
destaca algumas questdes importantes: dificuldades em se estabelecer o valor de cada habilidade
tanto para garantir a equidade interna quanto o equilibrio com o mercado; tendéncia a aumentar o
valores com a folha de pagamento; aumento no investimento no treinamento e no monitoramento
no desenvolvimento e certificacdo de habilidades; dificuldade de gerenciar as expectativas dos
profissionais; estimula a rotacdo de posi¢cbes como forma de aumentar o ganho individual, ndo
promovendo, necessariamente, aumento na eficiéncia organizacional; dificuldade de atualizagéo
da sisteméatica e da complexidade administrativa, sobretudo em situacdes onde o ritmo de
mudancas na organizacdo do trabalho e na tecnologia € acelerado; dificuldade na transicdo de um
sistema de gestéo de pessoas e remuneragédo centrado em cargos para um centrado em habilidades
e competéncias; risco de reproduzir a realidade vigente e desenhar uma sistematica focada no
passado e no presente, e ndo no futuro; induzir as pessoas em um foco em comportamentos, em
vez de realizacGes, e a organizagdo em tentar homogeneizar as caracteristicas de seus
profissionais, em contextos onde a diversidade se constitui como elemento determinante da
competitividade; risco trabalhista.

Para Hipolito (2004), cabe destacar na abordagem do conceito de competéncias, a
contribuicéo, a agregacdo de valor, € medida sob o ponto de vista da organizacéo e ndo da pessoa.
Segundo o autor, a compreensdo desta dimensdo € importante pois a referéncia de que a
remuneracao por competéncias tem por foco a pessoa tém induzido a uma percepg¢do enganosa de
que ela valoriza o individuo pelo que ele é quando, na verdade, ele é valorizado pelo que
contribui, e é justamente esta configuracdo que permite seu alinhamento com os propdsitos

organizacionais.
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Além do foco na avaliagdo na pessoa (e ndo no cargo), os sistemas de remuneragcdo com
foco nas competéncias, segundo Hipdlito (2004), diferem do método funcional pela existéncia de
uma reflexdo inicial sobre a mensagem que a organizacdo espera passar por intermédio de suas
sistematicas de recompensa; por uma explicitacdo clara dos parametros que determinam decisdes
salariais; e pela total dissociacdo dos critérios de valorizagdo dos individuos da configuracdo da
estrutura organizacional. Neste aspecto, Klein (2002), sugere que a empresa dé incentivos aos
funcionarios que contribuam para a base intelectual da organizacéo.

Como incentivo ao trabalho colaborativo, a premiacéo deve ocorrer ao nivel das equipes
ou redes envolvidas nos processos inovadores, pois a remuneragdo ao trabalho individual pode
estimular atitudes e comportamentos que ndo favorecem ao compartilhamento do conhecimento e
aprendizagem, incentivando aos colaboradores e funcionarios a buscarem ganhos de curto prazo
(TERRA, 2001).

Hipdlito (2004) cita duas grandes diferencas, comparando a remuneracdo variavel com a
remuneracdo fixa: a primeira, refere-se ao fato de seu valor poder variar em intensidade — e até
deixar de existir — em funcdo dos lucros ou resultados alcangados pela organizacao, e a segunda,
esta associada ao fato de ela ser determinada, em geral, considerando a performance/desempenho,
diferentemente da parcela fixa que, tem seu valor determinado com base nas responsabilidades,
na complexidade do trabalho exercido por um profissional (seja a partir de uma anélise direta

dele ou do cargo que ocupa) ou no seu conjunto de capacidades.

Segundo Hipolito (2004):

“a avaliacao da performance, base para a remuneragdo variavel, em geral é medida
por meio do acompanhamento da realizagdo de metas pré-definidas, para determinado
periodo de tempo. Estas podem ser definidas no ambito da organizacao, area, equipe e,
em alguns casos, chegar ao nivel individual, dependendo, para isso de algumas pré-
condicBes, como a existéncia de uma cultura organizacional favoravel e a possibilidade
de se acompanhar a interferéncia individual no cumprimento das metas (o0 que é mais
dificil em algumas posicdes e/ou setores de atuacdo), requerendo, normalmente, um
longo periodo de maturacao desta pratica na organizacao. Em razéo disto, percebe-se a
tendéncia de utilizar-se de parametros de acompanhamento de resultados de grupos
para determinar a remuneracao variével e distinguir individualmente os profissionais a
partir de sua remuneracdo fixa. Outro fator que estimula as empresas a priorizarem
grupos como referéncia para a remuneragdo varidvel é o objetivo de grande parte delas
em estimular a atuacdo em equipe e a cooperacdo como elementos de convergéncia das
acgdes individuais em torno dos objetivos maiores da companhia, acreditando que, nem
sempre, o melhor resultado individual significa o melhor para a equipe e a
organizacéo.”



No Quadro 6, Hipdlito (2004), cita os

recompensa e pressupostos que prevalecem.
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possiveis focos no delineamento das praticas de

Recompensa Financeira

Recompensa Ndo Financeira

Aspectos pecuniarios como indutores da motivagdo e
capazes de estimular fortemente a performance.

Aspectos pecuniarios provocando baixa influéncia sobre
0 comportamento dos trabalhadores, e crenca que o foco
financeiro pode minar a motivacao intrinseca.

Remuneragdo Fixa

Remunerac¢do Variavel

Individuos prezam pela estabilidade e seguranca, alta
aversdo ao risco; contribuicdo do profissional para a
organizacdo apresenta certa estabilidade, seja associada
ao escopo do cargo ou as caracteristicas do individuo; ao
oferecer recompensas ao desempenho esta-se, a apenas
obtendo submissao temporaria e ndo mudangas duradoura
de atitudes.

Individuos apresentam baixa aversdo ao risco e gostam
de ser desafiados e recompensados com base em seus
resultados; contribuicdo do profissional para a
organizacdo &  fortemente  influenciada  pelo
esforco/dedicacdo do profissional ou por elementos
externos a ele ou a seu cargo; o reconhecimento
constante do empenho dos trabalhadores é fundamental ,
para orientd-los para acdes que agreguem valor a
organizacao.

Foco no Cargo

Foco na Pessoa

O papel dos profissionais é fortemente influenciado pelo
cargo que ocupa; o ambiente é relativamente estavel,
prevalecendo o modelo centrado na padronizacdo e
estruturacdo do trabalho; pessoas no mesmo cargo tém
valor semelhante para a organizacéo e, portanto, devem
receber remuneracdo semelhante.

O papel dos profissionais é fortemente influenciado por
sua capacidade de identificar oportunidades e assumir
responsabilidades; o ambiente é dindmico e em constante
mutacdo, exigindo flexibilidade na distribuicdo do
trabalho; mesmo sem mudar de cargo as pessoas podem
expandir sua contribuicdo para organizacdo, devendo ser
reconhecidas por isso.

Foco no Individuo

Foco no Grupo

Como as pessoas gostam de ver seu esfor¢o reconhecido,
a pratica remuneratoria focada no individuo tende a
estimular mais fortemente a dedica¢do das pessoas para
com seu trabalho, minimizando sentimentos de injustica;
o esforco de cada um é que, de forma agregada,
possibilita melhor desempenho organizacional.

Nem sempre os melhores resultados organizacionais
significam o melhor desempenho para o grupo, portanto,
a remuneracdo deve estimular uma orientacdo para o
coletivo; reforcar o espirito coletivo/de equipe €
fundamental as organizacdes para que obtenham
resultados diferenciados.

Curto Prazo

Longo Prazo

As pessoas devem ser constantemente estimuladas ao
desempenho e, por isso, praticas de recompensa de curto
prazo apresentam maior efetividade em reforcar os
comportamentos considerados positivos.

Por se preocuparem com o futuro e se ressentirem em
situacdes de incerteza, estimulos de longo prazo reforcam
a identidade com a organizacdo e se constituem em
fontes de elemento de retencéo.

Quadro 6: Possiveis focos no delineamento das praticas de recompensa.

Fonte: Hipdlito (2004),

Embora o pagamento possa ser percebido por muitos individuos como um meio de

satisfacdo de varios tipos de necessidade outros mecanismos de satisfacdo no trabalho podem ser

percebidos como recompensas, como 0s citados a seguir:

- oportunidades de encontrar desafios, de continuamente realizar trabalhos melhores (PATTON,

1961) e de enfrentar uma certa variabilidade que exija mobilizagdo de seus conhecimentos e
habilidades (HACKMAN e OLDHAM, apud CHANG, 2001);
- oportunidades de promocdo e desenvolvimento (ARMSTRONG, 1996);
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- possibilidade de desenvolver o trabalho com autonomia, ou seja, o grau em que o trabalho
proporciona liberdade e independéncia (HACKMAN e OLDHAM, apud CHANG, 2001);

- um trabalho com significado a partir da compreensdo do todo (seu inicio, meio e fim), dos
resultados dele decorrentes e da percepcdo de sua responsabilidade em relacdo a obtencédo de
resultados (SMITH e PETERSON, 1994);

- a obtencgdo de feedbach seja ele dado por outros ou decorrente do préprio trabalho (HACKMAN
e OLDHAM, apud CHANG, 2001);

- variaveis do contexto no qual o trabalho se desenvolve (CHANG, 2001).

7.6 Movimentar competéncias

Movimentar competéncia significa a evolugdo de um profissional na carreira, através da
definicdo de trajetdrias, requisitos e critérios, estabelecidos por meio de movimentacgdes
horizontais e verticais.

A elaboragdo e manutencdo de uma estrutura organizacional de carreiras € uma pratica
atual, encontrada em organizacbes de ponta, bem-estruturadas e voltadas as acles de
planejamento de gestdo de pessoas, vinculadas aos objetivos estratégicos das empresas. Para que
se tenha uma caracteristica de multifuncionalidade e amplitude de visdo necessariamente as
estruturas devem estar preparadas para criar cargos mais amplos.

Terra (2001), afirma que para sustentar a aprendizagem organizacional, empresas
inovadoras buscam tornar a carreira uma ferramenta para estimular o pensamento sistémico, o
trabalho em equipe, um maior comprometimento com o aprendizado e as visdes e metas de longo
prazo, e a preservacgdo e a retencdo do capital humano de seus colaboradores. Para isto, segundo
Russeau e Arthur (1999), oportunidades de crescimento e carreira devem ser oferecidos no
interior da organizacao.

Segundo Boog e Boog (2002), a adocdo do conceito de competéncias normalmente
pressupde a existéncia de estruturas mais complexas de relacdes funcionais; portanto, mais
flexiveis e que podem ser representadas por intermédio de matrizes, times de trabalho, processos,
estruturas virtuais e outras. Neste caso, a carreira horizontal representa a progressdo do
colaborador dentro de um mesmo espaco ocupacional e ocorre por intermédio da aquisicdo de
maiores niveis de proficiéncia nas competéncias, comprovada atraves de um processo de
avaliacdo de competéncias e a carreira vertical significa a mudanca de espaco ocupacional para

outro hierarquicamente superior (promoc¢ao) e ocorre quando o profissional comprova ter alguns
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pré-requisitos exigidos, como escolaridade, e um nimero determinado de competéncias com um
namero de proficiéncia em cada uma delas.

Para Stoeckicht (2005), é importante que seja investigada a forma como a empresa
promove seus funcionarios, e se os sistemas de cargos e crescimento profissional servem como
base para desenvolver a capacidade inovadora do individuo e da organizac&o.

7.7 Desenvolver competéncias

Desenvolver competéncias significa desenvolver acdes de treinamento e educacédo junto
aos individuos, visando a instalacdo das competéncias profissionais, técnicas e gerenciais
consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias organizacionais, alinhada, também,
com o0 mercado de trabalho e que assegurem opgdes futuras de carreira dentro ou fora da
organizacao.

Diversos autores defendem conceitos variados para o significado de desenvolvimento,
de treinamento e de educacao.

Araujo (2006) considera 0 treinamento como um processo Vvoltado para o
condicionamento da pessoa no sentido de execucdo de tarefas, enquanto que o desenvolvimento
esta voltado ao crescimento da pessoa no nivel do conhecimento, da habilidade, das atitudes e dos
valores éticos, de modo que possa desempenhar eficazmente o seu papel e lidar com niveis
crescentes de complexidade que o futuro reserva.

Eboli (2002b) afirma que os conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacéo,
apesar de complementares, envolvem perspectivas distintas. Essas concepcGes podem ser

visualizadas no Quadro 7.

Tipo Treinamento Desenvolvimento Educacao

Objetivo Desempenho Capacitacao Formacao

Foco Tarefa Carreira Vida

Alcance Curto prazo Médio prazo Longo prazo

Orientacédo Instrucdes Politicas de Gestdo Valores

Competéncia Conhecimento  (saber | Habilidade (poder | Atitude (querer fazer)

fazer) fazer)

Dominio Psicomotor — cognitivo | Cognitivo —| Cognitivo -
Comportamental Comportamental

Tipo de Problema Bem estruturado Medianamente Pouco estruturado
estruturado

Quadro 7- Perspectivas dos conceitos de treinamento, desenvolvimento e educagéo.
Fonte: Adaptado de Eboli (In. FLEURY [Org.], 2002b)
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Marras (2000), conceitua treinamento como um processo de assimilagéo cultural de
curto prazo, que tem por objetivo repassar conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas
diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho. Segundo o autor, o
treinamento € o processo capaz de produzir um estado de mudanca no conjunto dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s) de cada individuo, uma vez que implementa ou
modifica a “bagagem” particular de cada um.

Num processo moderno de gestéo, os trabalhadores tém a possibilidade de intervirem na
gestdo do trabalho e nas decisfes que afetam o processo produtivo, propiciando-lhes espacos para
propor modificacOes e sugestdes de melhoria, permitindo a discusséo sobre concepg¢des, métodos
e procedimentos de trabalho, estimulando o aumento da autonomia e do poder de decisdo. Para
tanto, os espacgos formativos, quer sejam de educacdo geral ou profissional, deveriam, em igual
forma, propiciar a construgdo destas competéncias, e isto implica em rediscussdo dos seus
métodos de gestdo e da formacédo de liderangas. Este aspecto, é reforcado por Silveira (2007),
quando afirma que a capacitacdo profissional passa a ser entendida como um fator que vai além
da simples aquisicdo de informagdes, mudancas de atitudes e desenvolvimento de habilidades,
devendo incluir, ainda, a revisao de significados e referenciais de acao.

Por meio do treinamento, a pessoa pode assimilar informacdes, aprender habilidades,
desenvolver atitudes e comportamentos, bem como, desenvolver conceitos. A Figura 13,

apresenta os quatro tipos de mudancas de comportamento obtidas por meio do treinamento.
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Aumentar o conhecimento das pessoas:
Transmisséo de |—m « Informacdes sobre a organizacéo, seus

Informacé&o produtos/servicos, politicas e diretrizes, regras e
regulamentos e seus clientes.

) _J Melhorar as habilidades e destrezas:
Desenvolvimento + Habilitar para a execucgéo e operacéo de
de Habilidades tarefas, manejo de equipamentos, maquinas, e
ferramentas.

h

_.l Desenvolver/modificar comportamentos:
+ Mudanca de atitudes negativas para atitudes
Desenvolvimento |~  favoraveis, de conscientizagéo e sensibilidade
de Atfitudes cOm as pessoas, com o0s clientes internos e
externos.

Od4Z2m=ErZ2—m:™ad

Elevar o nivel de abstragéo:
Desenvolvimento |—» «  Desenvolver idéias e conceitos para ajudar as
de Conceitos pessoas a pensar em termos globais e amplos.

Figura 14: Os quatro tipos de mudanca de comportamento através do treinamento
Fonte: Chiavenato (1999)

Como métodos de desenvolvimento de pessoas, destacam-se:
— Rotacdo de cargos: consiste na movimentacdo horizontal e vertical das pessoas em varias
posiches na organizagdo com 0 objetivo de expandir seus conhecimentos, habilidades e
capacidades. A movimentacao horizontal consiste na transferéncia lateral do individuo por curto
prazo e a movimentacdo vertical consiste na promog¢do provisoria da pessoa para uma nova
posicdo mais complexa (CHIAVENATO, 1999).
— Posicdes de assessoria: técnica que consiste em dar oportunidade a uma pessoa com elevado
potencial de trabalhar provisoriamente em diferentes areas da organizacdo e sob a superviséo de
um gerente (CHIAVENATO, 1999).
— Aprendizagem prética: técnica de treinamento pela qual o funcionario trabalha em tempo
integral na analise e resolucdo de problemas de certos projetos ou departamentos
(CHIAVENATO, 1999).
— Atribuicdo de comissdes: consiste em participar de comissdes de trabalho, em que é possivel
compartilhar das tomadas de decisdes, aprender pela observacdo e pesquisar problemas
especificos da organizacdo (CHIAVENATO, 1999).
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— Participacdo em cursos e seminarios externos: permite a aquisi¢cdo de novos conhecimentos e
desenvolvimento de habilidades conceituais e analiticas. Podem ser feitos por meio de cursos ou
seminarios in-house, com a ajuda de consultores, fornecedores. Atualmente, com o auxilio das
tecnologias da informacdo, muitas organizacdes estdo proporcionando aos seus funcionarios a
aprendizagem a distancia (CHIAVENATO, 1999).

— Treinamento fora da empresa (outdoor): consiste na busca de novos conhecimentos, atitudes
e comportamento fora da empresa. Esta modalidade de treinamento é geralmente oferecida por
organizacg0es especializadas em T&D (CHIAVENATO, 1999).

— Estudos de casos: técnica que permite, a partir de um problema real, realizar um diagnostico e
apresentar alternativas de solucdo para o mesmo. Esta técnica desenvolve nos funcionarios,
habilidades de analise, comunicacéo e persuasdo (CHIAVENATO, 1999).

— Jogos de empresas - (management games ou business games): sdo técnicas de
desenvolvimento, por meio das quais as equipes compostas por funcionarios ou gerentes
competem umas com as outras, tomando decisdes computadorizadas a respeito de situacoes reais
ou simuladas de empresas (CHIAVENATO, 1999).

- Capacitacdo Acompanhada (mentoring/coaching): é a utilizacdo de técnicas por meio das
quais, um gerente ou empregado de grande capacidade técnica e experiéncia passa a guiar e
orientar uma pessoa em sua carreira mediante a transferéncia de conhecimentos.

— Centros de desenvolvimento interno: sdo centros localizados na empresa, 0s quais permitem
que os funcionarios desenvolvam e melhorem suas habilidades pessoais a partir de exercicios
realisticos (CHIAVENATO, 1999). Como exemplo, este autor cita as Universidades Corporativas
(UCs).

Para Silveira (2007), um aspecto importante a ser observado com relacdo a sistematica
do treinamento e do desenvolvimento, em uma perspectiva de mudanca e de reconstrucdo da
educacdo € que, a partir dos conceitos sobre raciocinio sisttmico, dominio pessoal, modelos
mentais, aprendizagem em equipe e visdo compartilhada, através da obra de Senge (1990),
ocorreu a introducdo da idéia de aprendizagem continua no trabalho, surgindo em decorréncia, o
conceito de learning organization, que definem as organiza¢bes que qualificam de forma
continua seu quadro de pessoal.

Esta nova perspectiva educacional nas organizacbes esta fazendo com que, segundo
Eboli (2002), ocorra um salto qualitativo na area de treinamento e desenvolvimento, mediante a
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substituicdo do sistema tradicional de treinamento, centrado somente na anélise das tarefas e do
cargo pelo sistema de educacdo corporativa, ou continuada, centrado na gestédo por competéncias
e resultados.

As universidades corporativas surgiram como um meio eficaz de alinhar as estratégias
de negdcios e as competéncias da empresa e a partir dai desenvolver as competéncias individuais
e em grupo (EBOLLI, 2001).

A universidade corporativa tem por missdo “formar e desenvolver os talentos humanos
na gestdo de negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracao,
assimilacdo, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua”
(Eboli, 2001) e por objetivo o “desenvolvimento e a instalagdo das competéncias empresariais e
humanas consideradas importantes para a viabilizacdo das estratégias negociais”.

Kanaane e Ortigoso (2001) reafirmam as mudangas no paradigma da educagéo e suas
influéncias nas organizacOes, salientando que na atualidade observa-se uma énfase em premissas
que assinalam indicadores voltados para os processos de aprendizagem, como propulsora da
aquisicao e utilizacdo de novos conceitos e praticas necessarios a fixacdo do conhecimento e a
manutencdo de um quadro de funcionarios aptos a aprenderem e a lidarem com mudancas
sucessivas.

Segundo Costa (2001), Eboli (2002) e Meister (1999), um dos elementos que constituem
um dos pilares fundamentais € o desenvolvimento de um processo educacional na organizacao
que possa assegurar o desenvolvimento e a ampliagdo das competéncias dos individuos,
assegurada por um sistema que garanta o aprendizado de tecnicas e metodologias modernas e
focadas nas estratégias de negocio da organizacéo.

Caracterizando a mudanca de perspectiva da abordagem tradicional de treinamento e
desenvolvimento para a abordagem da educagdo corporativa , Meister (1999) descreve as
diferengas entre essas duas abordagens, conforme Quadro 8.
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Indicadores Treinamento e Desenvolvimento Educacao Corporativa

Foco Habilidade e Conhecimento Competéncia, cultura e
estratégia organizacional

Misséo Informar e capacitar as pessoas para | Capacitar e desenvolver para

0 cargo melhorar competéncias e

otimizar o desempenho no
trabalho

Funcéo Administrativa Unidade de negdcio, centro
de lucros

Acdo Burocratica e reativa Competitiva e proativa

Local Sala de aula fisica Espacos real e virtual

Estruturacéo Descentralizada e pulverizada Centralizada e coesa

Metodologia Preponderancia de aulas expositivas | Aprendizagem  presencial,

e tedricas

virtual e auto-
desenvolvimento

Aprendizagem

Aprender ouvindo

Aprender agindo (pensar,
sentir, agir)

Abrangéncia Tatico Estratégico

Frequéncia Evento Unico, estanque Continua, permanente

Publico-alvo Funcionarios Cadeia de valor:
funcionarios, fornecedores,
clientes, acionistas e
comunidade

Docéncia Instrutor externo e monitor interno | Consércio de educadores:
instrutores, consultores,
gestores e mentores

Avaliacéo Reacéo Reacdo, aprendizagem e
acompanhamento

Tecnologia Tradicional Avancada

Quadro 8: Comparativo entre a abordagem do treinamento e desenvolvimento e abordagem da

educacéo corporativa

Fonte: Adaptado de Meister (1999)

Analisando outros aspectos do desenvolvimento de competéncias, Terra (2001) destaca

gue as empresas ao definirem cargos cada vez mais amplos devem estimular a rotatividade entre

diferentes areas e fungdes, fazendo com que as pessoas desenvolvam flexibilidade , criatividade,

capacidade de resolver problemas por meio da analise sob perspectivas diferentes e a

compreensdo dos processos de trabalho por eles realizado. Segundo o autor, a rotatividade e a

mobilidade dos funcionarios entre areas aumentam a capacidade inovadora dos individuos, pois

permite a troca de conhecimentos tacitos e experiéncias por mecanismos menos formais. Este

conceito favorece a implantacdo de praticas organizacionais como a criacdo de equipes

multifuncionais , estruturas em células, matriciais por projetos, redes, etc.
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Para Stoeckicht (2005), o perfil de gestores e de lideranga deve levar em consideracao o
conhecimento estratégico de mercado para representar interesses das partes, conhecimento
técnico, assim como as habilidades para trabalhar e desenvolver equipes, promover a criatividade,
gerir conflitos, desenvolver redes sociais, lidar com a diversidade multi-cultural e sustentar um
alto nivel de motivacdo e comprometimento entre os participantes da empresa. Do mesmo modo,
“trabalhadores que utilizam conhecimentos, os quais compdem em escala crescente a forca de
trabalho, ndo se submetem aos métodos de comando e controle do passado” (Drucker, 1992).

As competéncias gerenciais estdo associadas aos diferentes papéis que 0s gerentes
exercem na organizacdo. O Quadro 9 apresenta os papéis de lideranca gerencial com as suas
respectivas competéncias-chave proposto por Quinn et al.(2003). Segundo o autor, estes oitos
papéis organizam as idéias quanto ao que se espera de quem ocupa um cargo de lideranga.

Para Rousseau e Arthur (1999), a organizacdo deve aprimorar a capacidade da pessoa
para responder as demandas do trabalho, carreira e mudangas de seu ciclo de vida, assegurando
que os individuos desenvolvam opcdes futuras de carreira dentro ou fora da organizacao.

Para Higgins (1995) todos os funcionarios, sem excecdo, em uma organizacao
inovadora, devem ser treinados no desenvolvimento do pensamento criativo e na compreenséo de
como se processa a dindmica da inovagdo. Ainda segundo o autor, 0s programas de capacitacao e
desenvolvimento em empresas inovadoras devem ser conduzidos de forma a utilizarem
plenamente o potencial intelectual de colaboradores diretos e indiretos da rede de valor e a
tornarem-se fonte continua de inovacdo dentro da empresa.

Terra (2001), ressalta a importancia de ferramentas como a Internet, data mining,
information farming, dentre outras, pois tendem a elevar a capacidade das pessoas na empresa de
encontrar conhecimento que antes se apresentava sob a forma de dados ou informagbes nédo
articuladas.

Portanto, as necessidades atuais de conhecimento das organizacdes, traduzem-se na
utilizacdo do conceito de educacdo corporativa, onde pressupde a implementacdo dos seguintes
pressupostos, segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001): desenvolver as competéncias criticas em vez
de habilidade; privilegiar o aprendizado organizacional, fortalecendo a cultura corporativa, e ndo
apenas o conhecimento individual; concentrar-se nas necessidades dos negocios, tornando o
escopo estratégico, e ndo focado exclusivamente nas necessidades individuais; pablico interno e

externo (clientes, fornecedores e comunidade), e ndo somente funcionarios; migrar do modelo
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‘sala de aula’ para multiplas formas de aprendizagem; e criar sistemas efetivos de avaliagdo dos

investimentos e resultados obtidos.

Papel do mentor

1. Compreenséo de si mesmo e dos outros

2. Comunicacéo eficaz

3. Desenvolvimento dos empregados

Papel de facilitador

1. Construcdo de equipes

2. Uso do processo decisorio participativo

3. Administracdo de conflitos

Papel de monitor

1. Monitoramento de desempenho individual

2. Gerenciamento do desenho e processos
coletivos

3. Anélise de informacgBes com pensamento
critico

Papel de coordenador

1. Gerenciamento de projetos

2. Planejamento do trabalho

3. Gerenciamento multidisciplinar

Papel de diretor

1. Desenvolvimento e comunica¢do de uma
Visdo

2. Estabelecimento de metas e objetivos

3. Planejamento e organizacgéo

Papel de produtor

1. Trabalho produtivo

2. Fomento de um ambiente de trabalho
produtivo

3. Gerenciamento do tempo e do estresse

Papel de negociador

1. Construgdo e manutencéo de uma base de
poder

2. Negociacdo de acordos e compromissos

3. Apresentacao de ideias

Papel de inovador

1. Convivio com a mudanca

2. Pensamento criativo

3. Gerenciamento da mudanca

Quadro 9: Papéis de lideranca gerencial e respectivas competéncias-chave

Fonte: Quinn et al.(2003).

7.8 Gerenciar desempenho de competéncias

Gerenciar desempenho de competéncias significa gerir o desempenho profissional, de

individuos e de equipes, de forma a orientar as decisdes estratégicas da organizagdo quanto aos

seus interesses e dos individuos.
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A organizagdo que pretende atingir seus objetivos num mundo globalizado precisa
avaliar seu potencial humano, identificando as competéncias e habilidades individuais. Deve
valorizar os profissionais que buscam aprimorar-se tanto nas habilidades técnicas quanto nas
comportamentais, e que procuram manter-se atualizados.

Alguns objetivos que a gestdo de desempenho pode atingir na visdo de Miller & Ferle
(apud BOOG, 1980) séo assim apresentados: classificar o potencial dos recursos humanos;
levantar as necessidades de treinamento, reciclagem e desenvolvimento; oferecer subsidios para
decisbes de aumentos, promocdes, desenvolvimento ou desligamento; aprimorar 0
relacionamento entre chefe e subordinados; oferecer ao funcionario a oportunidade de conhecer
suas potencialidades e aprimorar seu desempenho. Portanto, a gestdo de desempenho deve ser um
processo continuo e sistematico, objetivando, entre outros aspectos, a descoberta de talentos
humanos, para aloca-los devidamente, promovendo o desenvolvimento do potencial de cada um e
0 crescimento da organizacao.

Para Higgins (1995), uma empresa inovadora devera estabelecer metas e objetivos de
desempenho para seus gestores voltados para a criacdo de conhecimento e inovagdo. Segundo
Stoeckicht (2005), a insercdo de metas voltadas para a inovacdo devem ser estabelecidas nédo
somente para 0s gestores, mas, indistintamente, para todo o funcionario em qualquer nivel da
organizacao.

Para Santos (1999), a gestdo de desempenho com foco em competéncias enfoca
essencialmente, o desenvolvimento dos recursos humanos, 0 que as pessoas serdo capazes de
fazer no futuro, considerando a integracdo entre estratégia, sistema de trabalho e cultura
organizacional.

7.9 Monitorar competéncias

Monitorar competéncias significa implantar técnicas de medi¢do de modo a permitir a
organizacao verificar se o desempenho organizacional, voltado para gestdo de pessoas, estd de
acordo com as estratégias corporativa e funcional e expectativas dos individuos.

A gestdo de desempenho organizacional integra-se a um processo estratégico maior de
gestdo de pessoas, porque permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas
de recursos humanos corrigindo os desvios para dar sustentabilidade as competéncias da

organizacao.
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Segundo Paschini (2006) é fundamental que se estabeleca para a consecucdo da
estratégia de negocios, no que se refira a gestdo de pessoas, indicadores de grau de eficacia
dessas acOes. Apenas uma medicdo adequada dos resultados produzidos pelas acdes
implementadas pelo RH podera reconduzir ou realinhar a estratégia do RH a estratégia do
negocio. O mesmo se aplica as politicas de RH desenhadas a partir da estratégia de negécio.

A éarea de gestdo de pessoas possui varios processos gque vao desde recrutamento e
selecdo, desempenho, beneficios até processos de mentoring, coaching, desligamento, entre
outros. Para Paschini (2006) para se atingir exceléncia em performance em RH a agregar valor ao
negdcio, é fundamental ter processos estabilizados e buscar a melhoria continua deles. Porém néo
ha como estabilizar processos e fazer melhorias sem medigao.

Um fator importante esta relacionado a gestdo da informacéo. Para Moresi (2001), a
gestdo efetiva de uma organizacdo requer a percepcdo objetiva e precisa dos valores da
informacg&o e do sistema de informacdo, e tera valor econémico para uma organizagdo se ela

gerar lucros ou for alavancadora de vantagem competitiva.

McGee e Prusak (1994) também tratam a informacado como um ativo da organizacao, um
ativo reutilizavel que ndo se deteriora nem se deprecia. Para que os dados se tornem Uteis como
informacdo para o processo decisério, devem ser apresentados de forma que os tomadores de

decisdo possam relaciona-los e atuar sobre eles.

7.10 Comprometer competéncias

Comprometer competéncias significa a incorporacao de valores, por parte do conjunto
de empregados e pela organizacdo ao longo do tempo, que estejam alinhados com principios e
praticas definidos nos documentos estratégicos organizacionais e no modelo de gestdo de pessoas
praticado pela organizagéo.

A cultura é um dos fatores primordiais a ser considerado no processo de integracao
organizacional, visto que ela pode se tornar um dos principios geradores da desintegracéo
organizacional. Para que isto seja evitado torna-se necessario a utilizacdo de instrumentos
teoricos-praticos de analise da cultura organizacional a fim de se estabelecer um perfil da cultura
institucionalizada e da cultura existente.

Neste contexto é importante a necessidade da coeréncia permear todo 0 processo.
Segundo Paschini (2006) deve existir coeréncia entre a estratégia do negocio, a cultura

organizacional e a estratégia de RH: as politicas, 0s processos, 0s comportamentos valorizados,
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as decisOes sobre excegdes. A autora destaca que a incoeréncia na gestdo é claramente observavel
pelos empregados em todos 0s niveis hierarquicos, possibilitando que seja facilmente observado
se ha uma distancia ou incoeréncia entre discurso e agéo.

Para Schein (2001), cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que o
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com o problemas de adaptacéo
externa e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. O
autor concebe a cultura como um modelo dindmico, em que é aprendida, transmitida e
modificada.

Para Hofstede et al. (2005) a cultura organizacional é enraizada nas praticas aprendidas e
partilhadas no local de trabalho.

Freitas (1991), detalha os principais elementos da cultura como apresentado a seguir:

- Valores: os valores sdo construidos principalmente, pela clpula e estdo amarrados aos objetivos
organizacionais, sdo o0 coracdo da cultura, e dizem o que € importante para se atingir 0 sucesso.
No desenho da organizagdo os valores indicam as questdes que sdo prioritarias para a
organizacdo, determinam também os niveis hierarquicos e as relagdes entre seus membros alem
de exercer um importante papel em comunicar a0 mundo exterior o que se pode esperar da
companhia;

- Crengas e pressupostos: Geralmente esses termos sdo utilizados para expressar o que é tido
como verdade na organizacdo, 0S pressupostos tendem a tornar-se inconscientes e
inquestionaveis;

- Ritos, rituais e cerimbnias: Sdo atividades planejadas que tém conseqiiéncias praticas e
expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa. Os ritos e cerimdnias tornam expressiva a
cultura a medida que comunicam comportamentos e procedimentos, e exercem influéncia visivel
e penetrante, pois promovem a integracdo dos membros da organizacao;

- Estorias e mitos: As estorias narram os eventos ocorridos, reforcam o comportamento existente
e enfatizam como esse comportamento se ajusta ao ambiente organizacional. Os mitos se referem
a estorias consistentes com os valores da organizacao, porém, ndo sustentadas em fatos;

- Tabus: Demarcam as proibicdes, orienta 0 comportamento enfatizando o que ndo é permitido;

- Herois: Personagens que incorporam os valores e condensam a forca na organizagdo. Os herois

tornam o sucesso atingivel e humano, representam a organizacdo para 0 mundo exterior,
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preservam o que a organizacgdo tem de especial, estabelecem padrdes de desempenho e motivam
seus funcionarios, fornecendo influéncia duradoura;

- Normas: As normas sdo regras que defendem o comportamento que é esperado, aceito ou
sancionado pelo grupo;

- Processo de comunicagdo: Os processos de comunicacdo incluem uma rede de relaches e
papéis informais, que podem transformar o corriqueiro em brilhante. As culturas sdo sustentadas,
transmitidas e mudadas através da interagdo social, atividades baseadas nas trocas de mensagens
e na definigdo de significados.

Segundo Fleury (1999), a cultura organizacional ¢ uma forma de interpretacdo da
realidade organizacional, que se transforma numa “férma”, ou molde, para lidar com as questdes
organizacionais. Uma vez que a cultura organizacional exprime a identidade de uma organizacao,
esta identidade deve propiciar uma atitude positiva em relagédo ao conhecimento, estimulando
assim sua geracdo, compartilhamento e utilizacao.

Le Boterf (1998), aborda mais diretamente a cultura como fator relevante em dois
aspectos referentes as competéncias: segundo o autor, a cultura é relevante na emergéncia das
competéncias individuais e na passagem para a competéncia coletiva.

Para Stoeckicht (2005), a cultura organizacional de empresas inovadoras deve promover
a interacdo social e profissional entre seus funcionarios, colaboradores diretos indiretos e
usuérios finais com vista a fomentar a comunicacdo e integracdo ndo sO intra e
interdepartamental, como também com o ambiente externo, tendo como foco o compartilhamento
e disseminacdo estratégicos do conhecimento, a criagdo de novos conhecimentos e a
aprendizagem organizacional.

McAuley et al. (1994) apresentou a cultura como o pano de fundo da dindmica
organizacional, que determina o que é ter competéncia ou ndo em determinada empresa. Assim,
dependendo da cultura, haveria melhores ou piores condi¢des para o desenvolvimento de uma
determinada competéncia.

Segundo Mintzberg (2002), empresas bem sucedidas sdo dominadas por valores-chave,
tais como inovagdo, 0s quais, por sua vez, provém vantagem competitiva. O autor coloca a
cultura (denominada como meta superior) como centro dos diversos aspectos da organizacéo, 0s

quais devem se encaixar harmoniosamente para que a empresa tenha sucesso.
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Outro fator chave é a responsabilidade social corporativa. Esta deve ser utilizada
estrategicamente de forma a alcangar as pessoas dentro e fora da empresa.

Para Ethos (2005), o conceito de responsabilidade social aplicado a gestdo dos negdcios
se traduz como um compromisso ético voltado para a criacdo de valores para todos os publicos
com o0s quais a empresa se relaciona: clientes, funcionarios, fornecedores, comunidade,
acionistas, governo, meio ambiente.

Melo Neto & Froes (2001), colocam que a responsabilidade social tem a ver com a
consciéncia social e o dever civico, dando-lhe o carater coletivo. Os autores procuram destacar a
diferenca entre responsabilidade social e filantropia, afirmando que, enquanto a primeira busca
estimular o desenvolvimento do cidaddo e fomentar a cidadania individual e coletiva, a segunda,
tem como base o assistencialismo na forma de doacGes. Para esses autores, ndo basta que uma
empresa adote acOes para a melhoria de sua comunidade externa sem a preocupagdo com seus
funcionarios, com sua qualidade de vida e no atendimento de suas necessidades bésicas.

7.11 Equilibrar competéncias

Equilibrar competéncia, significa criar um ambiente onde as ac¢fes organizacionais
relacionadas as relacdes trabalhistas, relacbes sindicais e qualidade de vida fagam com que as
pessoas tenham o equilibrio emocional e fisico necessario para que possam aplicar de maneira
integral suas competéncias.

Os problemas ligados a insatisfacdo no trabalho tém consequéncias que geram um
aumento do absenteismo, diminuicdo do rendimento, alta rotatividade nos postos de trabalho,
reclamacdes frequentes, e doencas psicossomaticas. Estas repercursdes na saude fisica e mental
dos trabalhadores implicam na queda da rentabilidade empresarial.

Cascio (1992) cita que, embora os pacotes de beneficios (compensacdo indireta) tenham
sido desenhados inicialmente para irem ao encontro das necessidades basicas da maioria,
procurando contemplar aspectos que possibilitem uma vida fora do trabalho mais gerenciavel e
segura, foram se transformando com o tempo, em mecanismo para atragéo e retencdo de pessoas
talentosas. O autor pressupde que, as pessoas prezam, em suas vidas, por seguranca e que, ao
tirarem dos profissionais a preocupacdo com aspectos como saude, aposentadoria, dentre outros,
as organizacOes estardo possibilitando aos individuos que se dediquem de forma plena ao

trabalho.
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Qualidade de Vida pode ser considerada como a satisfagdo com o bem-estar fisico e
mental, relacdo com outras pessoas, envolvimento em atividades sociais, comunitérias e fisicas,
desenvolvimento e enriquecimento pessoal, recreacdo, e independéncia para realizacdo de
atividades (FLANAGAN, 1982; BURCKHARDT et al., 1989; SCHMIDT, 2004).

Para Walton (1976), a Qualidade de Vida no Trabalho tem como meta “gerar uma
organizacdo mais humanizada, na qual o trabalho envolve, simultaneamente, relativo grau de
responsabilidade e de autonomia a nivel de cargo, recebimento de recursos de feedback sobre o
desempenho, com tarefas adequadas, variedade, enriquecimento do trabalho e com énfase no
desenvolvimento pessoal do individuo”.

Como as empresas tém que ser constantemente competitivas no mercado global, s6
atingirdo suas metas de produtividade através do comprometimento dos empregados, advindo de
sua satisfacdo com o trabalho. Quando néo € levado em conta o fator humano, o desempenho do
cliente interno, que é o empregado, fica comprometido pelos baixos niveis de satisfacdo, afetando
o0 atendimento as exigéncias do cliente externo, o que inviabiliza as estratégias voltadas para a
melhoria da qualidade dos produtos e servicos (FERNANDES, 1996).

Para Limongi-Franca (2002), a Qualidade de Vida no Trabalho € o conjunto das agdes
de uma empresa no sentido de implantar melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e
estruturais no ambiente de trabalho, e envolve as seguintes areas de conhecimento cientifico:
salde, ecologia, ergonomia, psicologia, sociologia, economia, administracdo e engenharia. A
autora situa dois movimentos principais na gestdo da qualidade de vida no trabalho: um
individual, caracterizado pelo aprofundamento da compreensdo a respeito do estresse e das
doencas associadas as condi¢des do ambiente de trabalho, e um organizacional, referindo-se a
expansdo do conceito de qualidade total, que deixa de restringir-se a processos e a produtos para
abranger aspectos comportamentais e satisfacdo de expectativas individuais, visando a
concretizagdo dos resultados da empresa.

Neste quadro, legitimam-se os esfor¢os da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), como
“a gestdo dinamica e contingencial de fatores fisicos, tecnoldgicos e sociopsicolégicos que
afetam a cultura e renovam o clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na
produtividade das empresas” (FERNANDES, 1996).

Para Nogueira (2008), as competéncias em relacdes de trabalho e sindicais podem ser

definidas como um conjunto de saberes: saber identificar as dimensbes definidoras; saber
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identificar as estratégias e interesses dos agentes; saber identificar a forca dos sistemas e sua
dindmica; aprender com 0 evento e a situacdo; gerar servi¢os e qualidade; comunicar e criar
arquivo e memoria; e, agir dentro de parametros éticos e democraticos.

Nesse contexto, insere-se a iniciativa de se instituir um processo de negociagédo coletiva
de trabalho que priorize o desenvolvimento das relacbes de trabalho, combinado com a
consecucdo de metas e objetivos comuns, que atenda, sobretudo, aos interesses da organizacéo e

dos individuos.
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8 Conclusodes

O objetivo geral deste estudo foi o de levantar subsidios para aprimorar o modelo de
gestdo de pessoas de uma empresa de pesquisa e desenvolvimento, de forma dar o suporte
necessario ao desempenho organizacional superior da Empresa, pautando as acdes pelo uso de
modelos e ferramentas de gestdo que garantam o alcance de resultados, o investimento no

crescimento profissional, na transferéncia de conhecimentos e na inovagéo.

Para tanto, foram utilizadas as abordagens da Gestdo do Conhecimento, Gestdo de
Competéncias, Gestdo de Pessoas e Inovacdo. Nesse sentido, foi utilizado o método quantitativo
para a coleta de dados. O método quantitativo se valeu da utilizacdo da Escala Agency-
Community (EAC).

Nessa perspectiva, os resultados da pesquisa puderam evidenciar a necessidade do
alinhamento do modelo de gestdo de pessoas existente na organizacao estudada com os principios
e préticas de gestdo de pessoas que vém sendo adotadas por organizacdes que desejam sair de um
modelo de organizacdo do trabalho que ja ndo mais responde pelas necessidades de mercado,

organizacionais e individuais.

Desta forma, algumas contribui¢bes puderam ser trazidas por este estudo. Do ponto de
vista tedrico, esta dissertacdo apresentou uma ampla revisdo de trabalhos publicados no pais
sobre a tematica abordada, assim como, contribuiu para a compreensao da influéncia do contexto
de trabalho na importéncia da adogdo de modelos de gestdo de pessoas que estejam alinhados ao
estratégico da organizagdo e as perspectivas do individuos, e gerando possibilidades para estudos
futuros.

Os resultados encontrados permitiram diagnosticar como o modelo de gestao de pessoas,
adotado pela organizacdo, estd distante dos conceitos preconizados pelo modelo agency-
community, implicando esse diagndstico na necessidade de adocdo de um modelo de gestdo de
pessoas que dé o suporte conceitual e pratico necessario para que a organizagdo e as pessoas
possam atingir seus interesses de forma integrada, cooperativa, considerando o alinhamento entre
o individual e o coletivo.

Diante do exposto, conclui-se que 0s objetivos, tanto o geral quanto os especificos,

foram atingidos.
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Este estudo obviamente apresentou certas limitacbes e lacunas que poderdo ser
abrangidos de modo a contribuir para pesquisas futuras.

Um dos fatores limitantes relacionou-se a limitacdo da abrangéncia da pesquisa a
carreira de pesquisa, deixando de ser analisados os cargos da carreira de suporte a pesquisa. 1sso
se deu em funcdo do pouco tempo disponivel, o que prejudicou a extensdo das conclusdes
extraidas do estudo, para o restante da organizacao.

Embora a escala utilizada ja estivessem validada, por ser o estudo conduzido em uma
Unica empresa de pesquisa, de um segmento especifico, possivelmente os resultados ndo poderao
ser generalizados para outras empresas. No entanto, o estudo ofereceu informacdes relevantes
sobre o contexto da organizacéo pesquisada.

Outro aspecto, é o de que em funcédo do periodo de tempo disponivel para concluséo do
estudo, ndo se fez uso de outras técnicas de coletas de dados.

As discussdes travadas neste estudo ndo foram suficientes para esgotar o tema que
abrange diferentes outras possibilidades de abordagens. Desta forma e a partir das limitagdes
identificadas, recomendam-se investigac@es futuras.

Estudos com maior amplitude espacial geografica, poderdo corroborar ou nao 0s
achados e proporcionar outras facetas da tematica abordada. Por ter sido o estudo conduzido em
uma Unica empresa de pesquisa, visando estabelecer estudos comparativos, constitui-se a
possibilidade de futuras pesquisas sobre os fendmenos estudados, em outras organizagfes do
mesmo segmento ou até mesmo em outras Unidades Descentralizadas da Embrapa.

A forma como esta estruturado o modelo permitira a elaboracdo de trabalhos que
aprofundardo o desenvolvimento de estratégias sobre cada acdo identificada no modelo proposto,
estudos comparativos entre modelos de gestdo de pessoas apresentados por outras empresas,
como também, no caso especifico da Embrapa, possibilitar a apuracdo da percepcdo dos demais
publicos, tais como analistas e assistentes.

Cabe ainda, a utilizacdo de outras técnicas complementares de coleta de dados, como por
exemplo, a observacéo direta e formacao de grupos focais, dentre outras, 0 que poderia agregar
novas informacdes aos resultados.

Assim, os resultados abriram novas fronteiras para contribuir com a constante
construcdo do conhecimento. Fica, portanto, o desafio de futuras investigacdes empiricas sob

diferentes perspectivas teoricas, de forma a avancar no entendimento dos fendmenos estudados.
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Como finalizagdo de todo o trabalho realizado, algumas sugestfes tornaram-se
relevantes.

Grande parte das organizagOGes brasileiras tem estrategicamente inserida em suas
politicas de gestdo de pessoas, a implementacédo de acdes que criem um ambiente de criatividade,
inovacdo e harmonia do clima organizacional, por meio de promocdo do desenvolvimento
humano, valorizacdo e motivagdo para o trabalho, ou seja, investimento nas pessoas no campo
individual e grupal.

Quando a cultura organizacional privilegia o sentimento de valorizacdo dos empregados,
estes se sentem mais comprometidos com o desempenho e livres para tomar iniciativas e orientar
suas habilidades e experiéncias, contribuindo com o seu desenvolvimento e com a melhoria dos
resultados da organizacdo. Cooperacéo, resiliéncia, civismo e voluntarismo passam a ditar os

pressupostos basicos para as novas relacées de trabalho.

Depreende-se que, para que isso ocorra, as empresas devem estabelecer diretrizes que
priorizem o aprimoramento do modelo de gestdo de pessoas; valorizem e oferecam oportunidades
de desenvolvimento educacional; orientem o processo de desenvolvimento profissional numa
perspectiva multidimensional; promovam a capacitacdo de talentos, programem acfes que criem
um ambiente harménico, além de buscar o fortalecimento de novas competéncias e das ja
existentes e o desenvolvimento de novos valores que incentivem a atualizacéo e a integracdo intra

e interinstitucional das pessoas, com vistas ao mercado de trabalho.

Por outro lado, esse ndo é um processo unilateral. Cabe também aos trabalhadores, a
mobilizagdo no sentido de obter resultados de melhoria das condigdes e organizagédo do trabalho,
por meio do exercicio da cidadania.
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0l 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35
01 Pearson 1
Correlation
Sig. (2-tailed)
02 Pearson 48
Correlation 2 1
()
Sig. (2-tailed)
,00
0
03 Pearson 59 | ,52
Correlation 6 6 1
™ | ™
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00
0 0
04 Pearson 44 ,46 47
Correlation 5 | 7(* | 7(* 1
200 *)
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00
0 0 0
05 Pearson ,40 ,53 ,46 ,53
Correlation 7| 4| o | T(* 1
200 *) *)
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00
0 0 0 0
06 Pearson 74 | 44 | 55 | 46 | 51
Correlation 8(* | 1(* | 7(* | 3(* | O(* 1
*) *) *) *) *)
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00
0 0 0 0 0
07 Pearson A7 | 14| 13 | ,15 | 26 | ,23
Correlation 4* | O(* | 6(* | 5(* | O(* | 4(* 1
*) ) ) *) *) *)
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,02 | ,00 | ,00 | ,00
3 9 2 9 0 0
08 Pearson ,33 ,26 ,40 ,28 ,20 ,40 ,28
Correlation 6(* | 2(* | 3(* | 8(* | 7(* | 6(* | 7(* 1
200 *) *) 290 91 9
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00
0 0 0 0 0 0 0
09 Pearson ,46 ,45 41 ,35 37 ,51 12 43
Correlation o | 1(* | 4C* | 2(* | 2(* | 5(* | O | 1(* 1
200 *) *) 20 9 )|
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,04 | ,00
0 0 0 0 0 0 5 0
10 Pearson 22| ,16 | ,20 | 20| ,32 | 30 | 13| 18 | 21
Correlation o* | O(* | 9 | O* | 2(* | 4 | 2¢* | 1(* | 7¢ 1
*) *) *) *) *) *) ) *) *)
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,02| ,00 | ,00
0 7 0 1 0 0 6 2 0
11 Pearson 46 | 45 | 54 | 45| 45| 52 09 33 | 44 | 36
Correlation o* | 1(* | 4 | o | 8(* | o(* ’3 7 | o(* | 3(* 1
*) *) *) *) *) *) *) *) *)
Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,00| ,2 | ,00 | ,00 | ,00
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
12 Pearson ,36 ,35 41 32 44 ,35 13 ,16 32 ,36 ,45
Correlation A4 | 7| 4| 6 | 8(* | 7T(* | 2¢* | 9¢ | 1(* | 3(* | 7(* 1
900 *) *) 900" DA B Y I | *)
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26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

Pearson 36 | 28| 34| 29| 46 | 47| 13| 22| 29 | ,29
Correlation 3¢ | s+ | 5¢ | o | 7¢ | 3¢+ | 6¢ | 1¢*| 3¢ | s¢+

Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,02| ,00| ,00 | ,00

Pearson A7 | 24| 29| 20| 19 | 29| 45| 21| 20 | ,31
Correlation ax | 7¢ | a4 | 2¢ | s+ | 3¢ | 8¢ | a¢ | 2¢+ | 1

Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,00

Pearson ,38 .34 47 37 ,50 ,33 04 24 ,38 27
Correlation 7| 8(* | O* | 8(* | 3(| 8(* | 2 1| 3¢ | 8(*
200 *) *) 20 9 20 90N

Sig. (2-tailed) | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,48 | ,00 | ,00 | ,00

Pearson 37 ,43 ,40 ,45 ,52 42 ,18 ,23 ,38 ,29
Correlation 8(* | 20 | 8(* | 8(* | 20| 4 | 4| 8(* | 8| 7(*

Sig. (2-tailed) | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00

Pearson 42| 34| 49 | 47| 46 | 42| 23| 44| 39| 15
Correlation 5¢ | 8+ | 1¢ | 7+ | 5¢ | 5¢+ | 1¢* | 3¢ | 9o¢ | 3¢+

Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,00| ,00/| ,00| ,00 | ,01

Pearson ,40 43 51 ,46 ,50 49 ,25 ,39 45 ,19
Correlation 8(* | O* | OC* | 2¢* | 2(* | 6(* | 1(* | 1(* | 8(* | 6(*

Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,00 | ,00| ,00 | ,00 | ,00

Pearson 52 | 49 | 55| 42 | 48 | 59 | 12 | 41 | 47 | 21
Correlation 6(* | 4(* | 4 | 1| 4| o¢ | 4| o | e( | 7(*

Sig. (2-tailed) | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,03 | ,00 | ,00 | ,00

Pearson 44 | 47 | 56 | 41| 46 | 52 | 17 | 50 | 47 | 19
Correlation 7¢ | 6¢ | 1+ | 6¢ | 8¢ | o¢ | 3¢ | o¢ | e¢ | a¢

Sig. (2-tailed) | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00

Pearson 39| 37| 43| 31| 53| 42| 16 | 22| 34 | ,30
Correlation a* | o | 2¢+ | 8¢ | 7+ | o | 2¢+ | ¢ | s¢+ | T(

Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,00/| ,00| ,00 | ,00

Pearson A1 | 44| 46 | 47| 44 | 43| 21| 33| 47 | 19
Correlation 8¢ | 1* | 8¢ | o | 2¢ | 4t | o¢ | 1¢+ | o¢ | 3¢+

Sig. (2-tailed) ,00 | ,00 | ,00 | ,00 | ,00| ,00 | ,00| ,00 | ,00 | ,00
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** Correlacgéo é significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
* Correlacéo é significativa ao nivel 0,05 level (2-tailed).
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156

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

01 Estimula a cooperacao Between Groups 503,159 49 10,269 8,676 ,000
entre empregados

Within Groups 274,586 232 1,184

Total 777,745 281
02 Recompensa Between Groups 385,501 49 7,867 3,683 ,000
diferencialmente o
empregado tendo como
base o seu desempenho,
desenvolvimentoe \yinin Groups 495,638 232 2,136
aplicacdo da competéncia
individual

Total 881,138 281
03 Preocupa-se com o Between Groups 486,684 49 9,932 8,881 ,000
empregado em todas as
suas dimensdes de forma a
desempenhar suas
competéncias com
tranquilidade e equilibrio
fisico e mental

Within Groups 259,472 232 1,118

Total 746,156 281
04 Prioriza nas agdes de Between Groups 337,433 49 6,886 3,511 ,000
recrutamento e sele¢ao as  Mithin Groups 455,010 232 1,961
necessidades de
agregacéo de novas Total 792,443 281
competéncias a
organizacao
05 Oferece oportunidades Between Groups 365,532 49 7,460 4,465 ,000
internas de crescimento na. "ithin Groups 387,603 232 1,671
carreira por meio da
aquisicdo de competéncias | Total 753,135 281
06 Estimula o trabalho em | Between Groups 527,628 49 10,768 9,994 ,000
equipe com troca de Within Groups 249,964 232 1,077
conhecimentos e
aprendizagens Total 777,592 281
07 Considera que o vinculo | Between Groups 179,991 49 3,673 1,276 121
com o empregado pode ser ithin Groups 667,995 232 2,879
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rompido a qualquer Total 847,986 281
momento em funcéo de
oportunidades melhores no
mercado
08 Oferece mecanismos de | Between Groups 234,141 49 4,778 3,050 ,000
transferénciade ~ Fyyithin Groups 363,462 232 1,567
conhecimento em fungéo
de empregados que Total 597,603 281
deixam a organizacao
09 Recompensa o Between Groups 343,888 49 7,018 3,868 ,000
empregado a partir do Within Groups 420,939 232 1,814
desempenho coletivo
Total 764,826 281
10 Considera natural que Between Groups 209,115 49 4,268 2,377 ,000
seus empregados protejam yitmin Groups 416,520 232 1,795
e defendam seus proprios
interesses através de suas | rotal 625,635 281
entidades representativas
11 Fortalece o vinculo de Between Groups 435,933 49 8,897 9,750 ,000
comprometimento do Within Groups 211,701 232 913
empregado com a
organizacéo Total 647,635 281
12 Oferece alto grau de Between Groups 360,376 49 7,355 3,434 ,000
llberdade parao Within Groups 496,929 232 2,142
empregado permitindo que
ele expresse suas Total 857,305 281
competéncias e aceita as
individualidades no
desempenho do trabalho
13 Assegura recursos para | Between Groups 274,006 49 5,592 2,800 ,000
0 bem estar pessoal e Within Groups 463,345 232 1,997
familiar do empregado
Total 737,351 281
14 Enfatiza treinamentos Between Groups 335,689 49 6,851 4,696 ,000
voltados para o Within Groups 338,471 232 1,459
desempenho das
atividades do cargo e/ou Total 674,160 281
area de atuacéo
15 Valoriza o empregado Between Groups 267,489 49 5,459 2,657 ,000
que trata 0 Seu emprego Fyyjithin Groups 476,614 232 2,054
como se fosse um negdcio
proprio Total 744,103 281
16 Preocupa-se em manter | Between Groups 483,986 49 9,877 6,890 ,000
0s seus empregados Within Groups 332,585 232 1,434
Total 816,571 281
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17 Assume junto com o Between Groups 363,454 49 7,417 5,297 ,000
empregado a Within Groups 324,872 232 1,400
responsabilidade por
manter a empregabilidade | Total 688,326 281
18 Favorece a socializacdo | Between Groups 325,570 49 6,644 4,870 ,000
que fortaleca a Within Groups 316,533 232 1,364
identificacdo do empregado
com a cultura Total 642,103 281
organizacional
19 Oferece aos Between Groups 370,330 49 7,558 5,146 ,000
empregados um suporte  Fyyithin Groups 340,709 232 1,469
normativo que favoreca a
inovac&o e a cooperacio Total 711,039 281
20 Estimula a criacé@o de Between Groups 516,218 49 10,535 8,533 ,000
redes internas de trabalho  M\inin Groups 286,438 232 1,235
Total 802,656 281
21 Cria mecanismos para Between Groups 400,259 49 8,169 8,280 ,000
integrar os seus  M\wjthin Groups 228,879 232 ,987
empregados a organizagdo
Total 629,138 281
22 Estimula o trabalho em Between Groups 517,954 49 10,570 8,096 ,000
equipe para melhorar o Within Groups 302,925 232 1,306
desempenho dos
empregados Total 820,879 281
23 Valoriza o intercambio Between Groups 502,400 49 10,253 9,370 ,000
de experiéncias e de Within Groups 253,873 232 1,094
aprendizagem entre 0s
empregados Total 756,273 281
24 Recompensa de modo Between Groups 439,044 49 8,960 4,749 ,000
diferenciado empregados e ["\yithin Groups 437,740 232 1,887
equipes que sejam mais
empreendedores Total 876,784 281
25 Estimula o suporte Between Groups 452,703 49 9,239 11,487 ,000
mutuo entre 0s Within Groups 186,602 232 804
trabalhadores
Total 639,305 281
26 Incentiva que o Between Groups 348,133 49 7,105 3,102 ,000
empregado construa redes  Mwithin Groups 531,385 232 2,290
fora da organizagéo
Total 879,518 281
27 Reconhece que os Between Groups 161,590 49 3,298 1,796 ,002
empregados devem agir  [\yithin Groups 426,045 232 1,836
para afirmar seus
Total 587,635 281

interesses pessoais
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28 Estabelece vinculos Between Groups 367,458 49 7,499 5,695 ,000
com 0 empregado gue Within Groups 305,478 232 1,317
possam ser duradouros
Total 672,936 281
29 Nas ag0es de Between Groups 317,418 49 6,478 4,209 ,000
qualificagao, prioriza o Within Groups 357,025 232 1,539
desempenho das
atividades relacionadas as | Total 674,443 281
areas de atuacao ou
processos a ele confiados
30 Nos processos de Between Groups 332,468 49 6,785 4,168 ,000
contratagdo, valoriza a Within Groups 377,635 232 1,628
congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais | Total 710,103 281
31 Oferece apoio através Between Groups 382,541 49 7,807 5,535 ,000
de indicadores de gestdo  Myyimin Groups 327,236 232 1,410
para que os empregados
fortalecam sua capacidade | Total 709,777 281
de responder as
transformacdes e
necessidades de inovagao
no trabalho
32 Estimula a Between Groups 484,012 49 9,878 11,340 ,000
comunicacdo, ampliando - yyitnin Groups 202,091 232 871
as trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os Total 686,103 281
empregados
33 Estimula o empregado a | Between Groups 394,751 49 8,056 7,413 ,000
identificar os gaps entre as "yyithin Groups 252,118 232 1,087
competéncias necessarias
ao desempenho do Total 646,869 281
cargo/area de atuacgéo e as
possuidas pelo mesmo
34 Oferece aos Between Groups 357,416 49 7,294 4,699 ,000
empregados oportunidades yyiin Groups 360,101 232 1,552
de construir competéncias
necessarias para o Total 717,518 281
crescimento na carreira
35 Cria instrumentos de Between Groups 406,805 49 8,302 5,233 ,000
gestdo que integrem as Within Groups 368,074 232 1,587
atividades desempenhadas
pelos empregados aos Total 774,879 281
objetivos estratégicos da
organizacao
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

01 Estimula a cooperacao Between Groups 203,000 34 5,971 2,566 ,000
entre empregados Within Groups 574,745 247 2,327

Total 777,745 281
02 Recompensa Between Groups 223,998 34 6,588 2,476 ,000
diferencialmente o Within Groups 657,140 247 2,660
empregado tendo como
base o seu desempenho,
desenvolvimento e
aplicagéo da competéncia o 881,138 281
individual
03 Preocupa-se com o Between Groups 207,309 34 6,097 2,795 ,000
empregado em todas as Within Groups 538,847 247 2,182
suas dimensdes de forma a
desempenhar suas Total 746,156 281
competéncias com
tranquilidade e equilibrio
fisico e mental
04 Prioriza nas acdes de Between Groups 205,923 34 6,057 2,551 ,000
recrutamento e sele¢do as  Myithin Groups 586,520 247 2,375
necessidades de
agregacéo de novas Total 792,443 281
competéncias a
organizacao
05 Oferece oportunidades Between Groups 286,467 34 8,425 4,459 ,000
internas de crescimento N Myithin Groups 466,668 247 1,889
carreira por meio da
aquisicao de competéncias | Total 753,135 281
06 Estimula o trabalho em Between Groups 259,341 34 7,628 3,635 ,000
equipe com troca de Within Groups 518,251 247 2,008
conhecimentos e
aprendizagens Total 777,592 281
07 Considera que o vinculo | Between Groups 266,549 34 7,840 3,330 ,000
com o empregado pode ser "yithin Groups 581,437 247 2,354
rompido a qualquer

Total 847,986 281

momento em funcéo de
oportunidades melhores no
mercado
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08 Oferece mecanismos de | Between Groups 153,589 34 4,517 2,513 ,000
transferéncia de i Within Groups 444,014 247 1,798
conhecimento em fungéo
de empregados que deixam | Total 597,603 281
a organizagao
09 Recompensa o Between Groups 194,216 34 5,712 2,473 ,000
empregado a partir do Within Groups 570,610 247 2.310
desempenho coletivo
Total 764,826 281
10 Considera natural que Between Groups 267,373 34 7,864 5,422 ,000
seus empregados protejam  M\imin Groups 358,261 247 1,450
e defendam seus proprios
interesses através de suas | Total 625,635 281
entidades representativas
11 Fortalece o vinculo de Between Groups 245,865 34 7,231 4,446 ,000
comprometimento do Within Groups 401,770 247 1,627
empregado com a
organizacio Total 647,635 281
12 Oferece alto grau de Between Groups 478,762 34 14,081 9,188 ,000
liberdade para o Within Groups 378,543 247 1,533
empregado permitindo que
ele expresse suas Total 857,305 281
competéncias e aceita as
individualidades no
desempenho do trabalho
13 Assegura recursos para | Between Groups 190,190 34 5,594 2,525 ,000
0 bem estar pessoal e Within Groups 547,161 247 2,215
familiar do empregado
Total 737,351 281
14 Enfatiza treinamentos Between Groups 234,555 34 6,899 3,876 ,000
voltados para o Within Groups 439,604 247 1,780
desempenho das
atividades do cargo e/ou Total 674,160 281
area de atuacéo
15 Valoriza o empregado Between Groups 318,635 34 9,372 5,441 ,000
que trata o seu emprego  "yyithin Groups 425,468 247 1,723
como se fosse um negdcio
préprio Total 744,103 281
16 Preocupa-se em manter | Between Groups 265,364 34 7,805 3,497 ,000
0s seus empregados Within Groups 551,207 247 2,232
Total 816,571 281
17 Assume junto com o Between Groups 245,633 34 7,225 4,031 ,000
empregado a Within Groups 442,693 247 1,792
responsabilidade por
Total 688,326 281

manter a empregabilidade
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18 Favorece a socializacdo | Between Groups 172,365 34 5,070 2,666 ,000
que fortaleca a Within Groups 469,738 247 1,902
identificagdo do empregado
com a cultura Total 642,103 281
organizacional
19 Oferece aos Between Groups 234,037 34 6,883 3,564 ,000
empregados um suporte  Mwithin Groups 477,002 247 1,931
normativo que favoreca a
inovacg&o e a cooperacio Total 711,039 281
20 Estimula a criacé@o de Between Groups 319,086 34 9,385 4,794 ,000
redes internas de trabalho  Mwithin Groups 483,570 247 1,958
Total 802,656 281
21 Cria mecanismos para Between Groups 221,248 34 6,507 3,941 ,000
integrar os seus  M\yjthin Groups 407,890 247 1,651
empregados a organizagao
Total 629,138 281
22 Estimula o trabalho em Between Groups 239,279 34 7,038 2,989 ,000
equipe para melhorar o Within Groups 581,600 247 2,355
desempenho dos
empregados Total 820,879 281
23 Valoriza o intercambio Between Groups 276,580 34 8,135 4,189 ,000
de experiéncias e de Within Groups 479,693 247 1,942
aprendizagem entre os
empregados Total 756,273 281
24 Recompensa de modo Between Groups 256,804 34 7,553 3,009 ,000
diferenciado empregados € Mwithin Groups 619,980 247 2510
equipes que sejam mais
empreendedores Total 876,784 281
25 Estimula o suporte Between Groups 246,230 34 7,242 4,551 ,000
mutuo entre os Within Groups 393,075 247 1,591
trabalhadores
Total 639,305 281
26 Incentiva que o Between Groups 421,365 34 12,393 6,681 ,000
empregado construa redes  Mithin Groups 458,153 247 1,855
fora da organizagéo
Total 879,518 281
27 Reconhece que os Between Groups 299,556 34 8,810 7,554 ,000
empregados devem agir - Mwithin Groups 288,079 247 1,166
para afirmar seus
interesses pessoais Total 587,635 281
28 Estabelece vinculos Between Groups 204,089 34 6,003 3,162 ,000
com o empregado que Within Groups 468,847 247 1,898
possam ser duradouros
Total 672,936 281
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29 Nas acgles de Between Groups 223,665 34 6,578 3,605 ,000
qualificagao, prioriza o Within Groups 450,779 247 1,825
desempenho das
atividades relacionadas as | rotal 674,443 281
areas de atuacao ou
processos a ele confiados
30 Nos processos de Between Groups 190,262 34 5,596 2,659 ,000
contratacdo, valoriza a Within Groups 519,841 247 2,105
congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais | rotal 710,103 281
31 Oferece apoio através Between Groups 217,229 34 6,389 3,204 ,000
de indicadores de gestao  Fyyithin Groups 492,548 247 1,994
para que os empregados
fortalecam sua capacidade | Total 709,777 281
de responder as
transformacdes e
necessidades de inovacéo
no trabalho
32 Estimula a Between Groups 228,084 34 6,708 3,618 ,000
comunicagao, ampliando as "within Groups 458,019 247 1,854
trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os Total 686,103 281
empregados
33 Estimula o empregado a | Between Groups 224,623 34 6,607 3,865 ,000
identificar os gaps entre as Fyithin Groups 422,246 247 1,709
competéncias necessarias
ao desempenho do Total 646,869 281
cargo/area de atuagdo e as
possuidas pelo mesmo
34 Oferece aos Between Groups 278,817 34 8,201 4,617 ,000
empregados oportunidades  M\yihin Groups 438,701 247 1,776
de construir competéncias
necessarias para o Total 717,518 281
crescimento na carreira
35 Cria instrumentos de Between Groups 260,657 34 7,666 3,682 ,000
gestao que integrem as ~ — Fywithin Groups 514,222 247 2,082
atividades desempenhadas
Total 774,879 281

pelos empregados aos
objetivos estratégicos da
organizacao
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

01 Estimula a cooperacao Between Groups 388,822 60 6,480 3,682 ,000
entre empregados Within Groups 388,923 221 1,760

Total 777,745 281
02 Recompensa Between Groups 426,210 60 7,104 3,451 ,000
d'ferenc'%'me”tg 0 Within Groups 454,928 221 2,058
empregado tendo como Total 881,138 281
base o seu desempenho,
desenvolvimento e
aplicacdo da competéncia
individual
03 Preocupa-se com o Between Groups 418,083 60 6,968 4,694 ,000
empregado emtodas as  M\itin Groups 328,073 221 1,484
suas dimensdes de forma a
desempenhar suas Total 746,156 281
competéncias com
tranquilidade e equilibrio
fisico e mental
04 Prioriza nas acdes de Between Groups 344,788 60 5,746 2,837 ,000
recrutamento e sele¢do as  Myithin Groups 447,656 221 2,026
necessidades de
agregacéo de novas Total 792,443 281
competéncias a
organizacao
05 Oferece oportunidades Between Groups 435,434 60 7,257 5,048 ,000
internas de crescimento N Myithin Groups 317,701 221 1,438
carreira por meio da
aquisicdo de competéncias | Total 753,135 281
06 Estimula o trabalho em Between Groups 423,564 60 7,059 4,407 ,000
equipe com troca de Within Groups 354,028 221 1,602
conhecimentos e
aprendizagens Total 777,592 281
07 Considera que o vinculo | Between Groups 243,554 60 4,059 1,484 ,022
com o empregado pode ser Fyyithin Groups 604,432 221 2,735
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rompido a qualquer Total 847,986 281
momento em funcéo de
oportunidades melhores no
mercado
08 Oferece mecanismos de | Between Groups 243,697 60 4,062 2,536 ,000
transferénciade Fyyithin Groups 353,906 221 1,601
conhecimento em fungéo
de empregados que deixam | Total 597,603 281
a organizagao
09 Recompensa o Between Groups 448,978 60 7,483 5,236 ,000
empregado a partir do Within Groups 315,848 221 1,429
desempenho coletivo
Total 764,826 281
10 Considera natural que Between Groups 185,236 60 3,087 1,549 ,012
seus empregados protejam  Mimin Groups 440,398 221 1,993
e defendam seus proprios
interesses através de suas | rotal 625,635 281
entidades representativas
11 Fortalece o vinculo de Between Groups 383,982 60 6,400 5,364 ,000
comprometimento do Within Groups 263,653 221 1,193
empregado com a
organizacéo Total 647,635 281
12 Oferece alto grau de Between Groups 351,120 60 5,852 2,555 ,000
llberdade parao Within Groups 506,185 221 2,290
empregado permitindo que
ele expresse suas Total 857,305 281
competéncias e aceita as
individualidades no
desempenho do trabalho
13 Assegura recursos para | Between Groups 369,267 60 6,154 3,695 ,000
0 bem estar pessoal e Within Groups 368,084 221 1,666
familiar do empregado
Total 737,351 281
14 Enfatiza treinamentos Between Groups 354,712 60 5,912 4,090 ,000
voltados para o Within Groups 319,447 221 1,445
desempenho das
atividades do cargo e/ou Total 674,160 281
area de atuacéo
15 Valoriza o empregado Between Groups 255,241 60 4,254 1,923 ,000
que trata 0 Seu emprego Fyyithin Groups 488,862 221 2,212
como se fosse um negdcio
proprio Total 744,103 281
16 Preocupa-se em manter | Between Groups 465,218 60 7,754 4,877 ,000
0s seus empregados Within Groups 351,353 221 1,590
Total 816,571 281
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17 Assume junto com o Between Groups 418,339 60 6,972 5,707 ,000
empregado a Within Groups 269,988 221 1,222
responsabilidade por
manter a empregabilidade | Total 688,326 281
18 Favorece a socializagdo | Between Groups 391,603 60 6,527 5,758 ,000
que fortaleca a Within Groups 250,500 221 1,133
identificacdo do empregado
com a cultura Total 642,103 281
organizacional
19 Oferece aos Between Groups 466,179 60 7,770 7,013 ,000
empregados um suporte  within Groups 244,860 221 1,108
normativo que favoreca a
inovac&o e a cooperacio Total 711,039 281
20 Estimula a criacé@o de Between Groups 500,871 60 8,348 6,113 ,000
redes internas de trabalho  M\wihin Groups 301,785 221 1,366
Total 802,656 281
21 Cria mecanismos para Between Groups 447,828 60 7,464 9,098 ,000
integrar os seus  M\yjthin Groups 181,311 221 820
empregados a organizagdo
Total 629,138 281
22 Estimula o trabalho em Between Groups 594,411 60 9,907 9,668 ,000
equipe para melhorar o Within Groups 226,469 221 1,025
desempenho dos
empregados Total 820,879 281
23 Valoriza o intercambio Between Groups 534,642 60 8,911 8,885 ,000
de experiéncias e de Within Groups 221,631 221 1,003
aprendizagem entre 0s
empregados Total 756,273 281
24 Recompensa de modo Between Groups 494,538 60 8,242 4,765 ,000
diferenciado empregados & Mithin Groups 382,246 221 1,730
equipes que sejam mais
empreendedores Total 876,784 281
25 Estimula o suporte Between Groups 415,599 60 6,927 6,843 ,000
mutuo entre 0s Within Groups 223,706 221 1,012
trabalhadores
Total 639,305 281
26 Incentiva que o Between Groups 351,376 60 5,856 2,451 ,000
empregado construa redes  "\yithin Groups 528,142 221 2,390
fora da organizagéo
Total 879,518 281
27 Reconhece que os Between Groups 157,445 60 2,624 1,348 ,063
empregados devem agir - Mwithin Groups 430,190 221 1,047
para afirmar seus
Total 587,635 281

interesses pessoais
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28 Estabelece vinculos Between Groups 351,489 60 5,858 4,028 ,000
com 0 empregado que Within Groups 321,448 221 1,455
possam ser duradouros
Total 672,936 281
29 Nas ag0es de Between Groups 350,724 60 5,845 3,991 ,000
qualificagao, prioriza o Within Groups 323,719 221 1,465
desempenho das
atividades relacionadas as | Total 674,443 281
areas de atuacao ou
processos a ele confiados
30 Nos processos de Between Groups 425,896 60 7,098 5,520 ,000
contratagdo, valoriza a Within Groups 284,207 221 1,286
congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais | rotal 710,103 281
31 Oferece apoio através Between Groups 486,667 60 8,111 8,034 ,000
de indicadores de gestdo  Myyimin Groups 223,109 221 1,010
para que os empregados
fortalecam sua capacidade | Total 709,777 281
de responder as
transformacdes e
necessidades de inovagao
no trabalho
32 Estimula a Between Groups 450,973 60 7,516 7,065 ,000
comunicagao, ampliando as "within Groups 235,129 221 1,064
trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os Total 686,103 281
empregados
33 Estimula o empregado a | Between Groups 422,244 60 7,037 6,924 ,000
identificar os gaps entre as - Fyithin Groups 224,625 221 1,016
competéncias necessarias
ao desempenho do Total 646,869 281
cargo/area de atuacgéo e as
possuidas pelo mesmo
34 Oferece aos Between Groups 385,251 60 6,421 4,271 ,000
empregados oportunidades  Fyyithin Groups 332,266 221 1,503
de construir competéncias
necessarias para o Total 717,518 281
crescimento na carreira
35 Cria instrumentos de Between Groups 543,289 60 9,055 8,641 ,000
gestdo que integrem as Within Groups 231,590 221 1,048
atividades desempenhadas
Total 774,879 281

pelos empregados aos
objetivos estratégicos da
organizacao
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Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

01 Estimula a cooperacao Between Groups 312,576 39 8,015 4,170 ,000
entre empregados Within Groups 465,169 242 1,922

Total 777,745 281
02 Recompensa Between Groups 503,239 39 12,904 8,263 ,000
gg%reggzggqteerxgoocomo Within Groups 377,899 242 1,562
base o seu desempenho,
desenvolvimento e
ﬁ]"(’]::\cl%@ua;’ da competéncia [ 881,138 281
03 Preocupa-se com o Between Groups 350,923 39 8,998 5,509 ,000
ETaZrZ?ni:ﬂseﬁ”;;%‘lafo?;a . | Within Groups 395,233 242 1,633
desempenhar suas Total 746,156 281
competéncias com
tranquilidade e equilibrio
fisico e mental
04 Prioriza nas acdes de Between Groups 423,206 39 10,851 7,112 ,000
recrutamento e sele¢do as  Myithin Groups 369,237 242 1,526
necessidades de
agregacéo de novas Total 792,443 281
competéncias a
organizacao
05 Oferece oportunidades Between Groups 455,536 39 11,680 9,498 ,000
internas de crescimento na. M\yjithin Groups 297,599 242 1,230
carreira por meio da
aquisicdo de competéncias | Total 753,135 281
06 Estimula o trabalho em Between Groups 332,869 39 8,535 4,644 ,000
equipe com troca de Within Groups 444,724 242 1,838
conhecimentos e
aprendizagens Total 777,592 281
07 Considera que o vinculo | Between Groups 163,308 39 4,187 1,480 ,041
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com o empregado pode ser | Within Groups 684,678 242 2,829
rompido a gualquer Total 847,986 281
momento em funcao de
oportunidades melhores no
mercado
08 Oferece mecanismos de | Between Groups 179,763 39 4,609 2,670 ,000
transferénciade  '\ithin Groups 417,840 242 1,727
conhecimento em fungéo
de empregados que deixam | Total 597,603 281
a organizagao
09 Recompensa o Between Groups 314,951 39 8,076 4,344 ,000
empregado & partir do Within Groups 449,875 242 1,859
desempenho coletivo
Total 764,826 281
10 Considera natural que Between Groups 150,225 39 3,852 1,961 ,001
seus empregados protejam  Mimin Groups 475,410 242 1,965
e defendam seus proprios
interesses através de suas | rotal 625,635 281
entidades representativas
11 Fortalece o vinculo de Between Groups 360,774 39 9,251 7,804 ,000
comprometimento do Within Groups 286,861 242 1,185
empregado com a
organizacéo Total 647,635 281
12 Oferece alto grau de Between Groups 291,440 39 7,473 3,196 ,000
llberdade parao Within Groups 565,865 242 2,338
empregado permitindo que
ele expresse suas Total 857,305 281
competéncias e aceita as
individualidades no
desempenho do trabalho
13 Assegura recursos para | Between Groups 265,718 39 6,813 3,496 ,000
0 bem estar pessoal e Within Groups 471,633 242 1,949
familiar do empregado
Total 737,351 281
14 Enfatiza treinamentos Between Groups 413,002 39 10,590 9,813 ,000
voltados para o Within Groups 261,157 242 1,079
desempenho das
atividades do cargo e/ou Total 674,160 281
area de atuacéo
15 Valoriza o empregado Between Groups 222,827 39 5,714 2,652 ,000
que trata 0 Seu emprego Fyyithin Groups 521,276 242 2,154
como se fosse um negdcio
proprio Total 744,103 281
16 Preocupa-se em manter | Between Groups 359,787 39 9,225 4,887 ,000
0s seus empregados Within Groups 456,784 242 1,888
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Total 816,571 281
17 Assume junto com o Between Groups 324,801 39 8,328 5,544 ,000
empregado a Within Groups 363,525 242 1,502
responsabilidade por
manter a empregabilidade | Total 688,326 281
18 Favorece a socializacdo | Between Groups 289,366 39 7,420 5,090 ,000
que fortaleca a Within Groups 352,737 242 1,458
identificacdo do empregado
com a cultura Total 642,103 281
organizacional
19 Oferece aos Between Groups 345,549 39 8,860 5,867 ,000
empregados um suporte  Mwithin Groups 365,490 242 1,510
normativo que favorega a
inovacg&o e a cooperacio Total 711,039 281
20 Estimula a criacéo de Between Groups 397,047 39 10,181 6,074 ,000
redes internas de trabalho  M\within Groups 405,609 242 1,676
Total 802,656 281
21 Cria mecanismos para Between Groups 346,242 39 8,878 7,595 ,000
integrar os seus  M\yjthin Groups 282,897 242 1,169
empregados a organizacéo
Total 629,138 281
22 Estimula o trabalho em Between Groups 415,201 39 10,646 6,351 ,000
equipe para melhorar o Within Groups 405,678 242 1,676
desempenho dos
empregados Total 820,879 281
23 Valoriza o intercambio Between Groups 393,074 39 10,079 6,716 ,000
de experiéncias e de Within Groups 363,199 242 1,501
aprendizagem entre os
empregados Total 756,273 281
24 Recompensa de modo Between Groups 550,302 39 14,110 10,459 ,000
diferenciado empregados € Fyithin Groups 326,482 242 1,349
equipes que sejam mais
empreendedores Total 876,784 281
25 Estimula o suporte Between Groups 332,902 39 8,536 6,742 ,000
mutuo entre os Within Groups 306,403 242 1,266
trabalhadores
Total 639,305 281
26 Incentiva que o Between Groups 324,469 39 8,320 3,627 ,000
empregado construa redes  Mitin Groups 555,049 242 2,294
fora da organizagéo
Total 879,518 281
27 Reconhece que os Between Groups 139,500 39 3,577 1,932 ,002
empregados devem agir Within Groups 448,135 242 1,852
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para afirmar seus Total 587,635 281
interesses pessoais
28 Estabelece vinculos Between Groups 289,371 39 7,420 4,681 ,000
com o empregado que Within Groups 383,565 242 1,585
possam ser duradouros
Total 672,936 281
29 Nas agles de Between Groups 447,422 39 11,472 12,229 ,000
qualificacdo, prioriza o Within Groups 227,021 242 938
desempenho das
atividades relacionadas as | rotal 674,443 281
areas de atuacao ou
processos a ele confiados
30 Nos processos de Between Groups 333,619 39 8,554 5,499 ,000
contratagao, valoriza a Within Groups 376,484 242 1,556
congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais | rotal 710,103 281
31 Oferece apoio através Between Groups 377,999 39 9,692 7,070 ,000
de indicadores de gestao  Fyyithin Groups 331,777 242 1,371
para que os empregados
fortalegam sua capacidade | Total 709,777 281
de responder as
transformacdes e
necessidades de inovagéo
no trabalho
32 Estimula a Between Groups 400,366 39 10,266 8,694 ,000
comunicacdo, ampliando as [yyithin Groups 285,737 242 1,181
trocas de experiéncias e
aprendizagens entre os Total 686,103 281
empregados
33 Estimula o empregado a | Between Groups 419,952 39 10,768 11,484 ,000
identificar os gaps entre as  M\inin Groups 226,917 242 938
competéncias necessarias
ao desempenho do Total 646,869 281
cargo/area de atuacgéo e as
possuidas pelo mesmo
34 Oferece aos Between Groups 444 517 39 11,398 10,104 ,000
empregados oportunidades  M\yinin Groups 273,001 242 1,128
de construir competéncias
necessarias para o Total 717,518 281
crescimento na carreira
35 Cria instrumentos de Between Groups 412,344 39 10,573 7,058 ,000
gestao que integrem as Within Groups 362,535 242 1,498




atividades desempenhadas
pelos empregados aos
objetivos estratégicos da
organizacao
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Total

774,879

281
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