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RESUMO

As InstituicGes de Ensino Superior (IES) brasileiras estdo buscando a implantacdo de novas
estratégias a fim de se diferenciar dos seus concorrentes. Um modelo que tem tido destaque na
Gestdo de Pessoas (GP) é o de gestdo por competéncias, visto que este tem sido apontado como
um modelo que aproxima a GP da gestdo estratégica. Este estudo, por conseguinte, tem como
objetivo analisar o desenvolvimento e a implantagao de um modelo de GP com base na gestao
por competéncias em uma |ES privada. A presente pesquisa é um estudo de caso qualitativo
realizado em uma IES privada por meio de seis entrevistas e analise de documentos da IES. Os
resultados mostram que o modelo facilitou a tarefa de gerenciar, possibilitando mais justica e
coeréncia no trato com as pessoas, eliminando parte da subjetividade inerente aos processos de
avaliagcdo, uma vez que se considerou o sistema como facilitador no processo de orientagdao aos
profissionais, no que diz respeito a oportunidades de carreira e a priorizacdo de programas de
capacitacdo. O modelo proposto tem, ainda, o diferencial de lidar com categorias distintas de
empregados — gestores, técnicos-administrativos e professores — que sdo regidos e avaliados por
diferentes normativas educacionais, além das estratégias organizacionais comuns as empresas
privadas.

Palavras-chave: Ensino Superior. Docentes. Modelo de Gestdo por Competéncias. Estratégia.
Gestdo de Pessoas Estratégica.
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ABSTRACT

Brazilian Higher Education Institutions (HEls) are seeking to implement new preventive
measures to differentiate themselves from their competitors. A model that stands out in
Human Resources Management (HRM) is competency-based management since it has been
identified as a model that brings HRM closer to strategic management. This study, therefore,
aims to analyze the development and implementation of an HRM model based on
competency-based management in a private HEI. This research is a qualitative case study
carried out in a private HEI through six interviews and analysis of HEI documents. The results
show that the model facilitated the task of managing, enabling more justice and consistency
in dealing with people, eliminating part of the subjectivity inherent in the evaluation
processes, since the system was considered as a facilitator in the process of guiding
professionals, regarding career opportunities and the prioritization of training programs. The
proposed model also has the differential of dealing with different categories of employees -
managers, administrative technicians, and professors - who are governed and evaluated by
different educational standards, in addition to the organizational strategies common to
private companies.

Keywords: Higher Education. Professors. Competency-Based Management Model. Strategic.
Strategic Human Resource Management.

1 INTRODUCAO

As Instituicoes de Ensino Superior (IES) brasileiras, frente ao aumento da oferta de
cursos de ensino superior a populagdo e ao consequente acirramento da concorréncia, estao
promovendo transformacgdes na gestdao com o objetivo de se destacar no mercado. Em 2019,
o censo da educacado superior mostrou que existiam 2.608 |ES brasileiras, sendo que 2.306 sdo
privadas (INEP, 2020). O alinhamento de politicas e praticas da Gestdo de Pessoas (GP) com a
estratégia organizacional tem contribuido para qualificar as IES de modo a oferecer servicos
de melhor qualidade.

O contexto educacional superior no Brasil é regido por diferentes drgdos e
instrumentos, como o Ministério da Educacdo (MEC), Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes
(ENADE). Estes avaliam o rendimento das IES por meio do desempenho dos seus docentes e
académicos dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo, seja em relacdo aos conteudos
programaticos dos cursos, bem como a producdo cientifica e o retorno para a comunidade.
Embora, Silva Jr. et al. (2014, p. 216) observem que, em fun¢do do numero elevado de IES
privadas, “as politicas publicas para a educacao superior em termos de avaliacdo, regulacdo e
supervisdo envolvem predominantemente as IES privadas”, essa relacdo pode ndo ser
facilmente estabelecida. Isto porque as demandas de ensino, pesquisa e extensdo sdo
avaliadas pelos 6rgdos governamentais com base em IES que tenham uma grande estrutura
para prestar um ensino com qualidade e com diversos recursos, o que ndo é o panorama das
IES privadas, que buscam cada vez mais reduzir seus custos e aumentar seus lucros.

Tal conjuntura requer a criacdo de um modelo de GP que contemple essas demandas,
de forma a obterem-se indicadores de desempenho dos profissionais, essenciais a condugao
das atividades e diretamente ligados a qualidade dos servigos prestados. Por isso, este estudo
se justifica sobretudo pelo fato de que grande parcela das IES da rede privada, apesar da
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necessidade de profissionalizacdo, ainda mantém uma postura tradicional de GP (QUEL,
2008).

Assim, os modelos de GP necessitam direcionar as suas politicas para o
desenvolvimento das competéncias dos seus profissionais para que possam ajuda-los a
implantar suas estratégias, operar com eficiéncia, envolver as pessoas e gerenciar mudancas
para obter uma vantagem competitiva (LIMA; NORO, 2008). Surge, entdo, a necessidade de
uma gestao por competéncias como mecanismo para identificar e desenvolver os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias nos docentes e técnicos para a realizacdo
de suas atividades de trabalho. Torna-se fundamental, portanto, que as IES definam o perfil e
as competéncias dos seus profissionais a fim de se tornar competitivas.

Lima e Noro (2008) salientam que a gestdo por competéncias permite uma gestdo
universitaria mais eficaz e adequada as necessidades das organizagdes. Os autores defendem
que desenhar procedimentos para a identificagdo de competéncias, baseados no papel ativo
do sujeito e integrativos de métodos tedricos e empiricos, é a chave para obter descri¢des de
competéncias dos profissionais, ajustadas aos requerimentos das demandas atuais.

A GP tem alcangado poder de permanéncia, sendo uma drea importante para estudos,
uma vez que o seu desafio é preencher as lacunas do conhecimento e abrir novos caminhos
de atuacdo em ambientes dinamicos e de constante mudanca (LENGNICK-HALL et al., 2009).
Entretanto, ainda se questiona a importancia dessa drea no Brasil, bem como o
aprofundamento e as contribuicGes que as pesquisas brasileiras tém emergido (GALLON et al.,
2013). O fato é que até mesmo sua legitimidade e permanéncia no dia a dia organizacional
estdo cada vez mais condicionadas a comprovagdao quase matemadtica de sua efetividade, o
que, naturalmente, imp&e uma série de desafios (BARBOSA, 2009). De fato, no ambiente
corporativo, a GP ainda carece de uma participacdo mais ativa na gestdo e influéncia
estratégica nos negdcios das empresas.

A GP, as suas contribuicbes estratégicas e a elaboracdo e estruturacdo de seus
processos foram elencadas entre as sete principais lacunas de pesquisas internacionais na
area (LENGNICK-HALL et al., 2009). No contexto brasileiro, a elaboracdo de componentes e
estruturas da GP, também foi apontada entre as cinco principais temdaticas a serem
desenvolvidas (ARMOND et al., 2016). Assim, enfatiza-se a importancia de analisar a GP de
maneira estratégica, bem como construir um modelo para essa gestao.

Frente ao exposto, ha poucos modelos que estruturam a GP. No Brasil, o modelo de
GP mais difundido é o de Dutra (2002). A auséncia de um modelo de GP que contemple fases
e praticas corrobora a dificuldade de se ter um planejamento da area, o que impede a
visualizacdo do conhecimento que envolve cada uma de suas praticas. Entender quais praticas
estdo interligadas é igualmente necessdrio, para que se possam compreender impactos,
implicacOes e resultados da GP no planejamento estratégico organizacional. Para tanto, o
objetivo deste estudo é analisar o desenvolvimento e implantacdo de um modelo de GP com
base na gestdo por competéncias em uma IES privada.

Esta pesquisa se justifica pela abordagem da gestdo por competéncias em uma IES
privada, uma vez que os estudos nessa area tendem a privilegiar as IES publicas. Ha muitas
diferencas entre as IES publicas e privadas brasileiras, visto que as légicas e dinamicas
vivenciadas por elas sdo distintas (SILVA Jr. et al., 2014). Embora todas IES se dediquem para
o ensino, nem todas buscam desenvolver a pesquisa. Rowe e Bastos (2010) apontam que as
IES publicas se dedicam mais a pesquisa do que as IES privadas, corroborando os argumentos
de Silva Jr. et al. (2014) de que as IES privadas estdo mais proximas do conceito de IES voltada
para o ensino, enquanto as IES publicas, estdo voltadas para o desenvolvimento da pesquisa.
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Este achado pode estar relacionado ao fato de que as IES privadas com fins lucrativos
focam mais suas atividades no ensino (FIORENZE, 2020), enquanto as IES publicas tém mais
espaco para desenvolver atividades em programas de pds-graduacdo. Isto também estd
relacionado ao fato de que ter professores com dedicacdo para a pesquisa tem um custo
maior, ao passo que as IES privadas ndo percebem a rentabilizacdo financeira da pesquisa.
Neste sentido, o contexto das IES privadas é evidenciado pela sua mercantilizacdo e
privatizacdo do ensino (SILVA Jr. et al., 2014; FIORENZE, 2020).

Por tanto, analisar a gestdo por competéncias no contexto docente das IES se torna
mais desafiador por ter que conciliar as diferentes perspectivas (governamentais,
empresariais e educacionais). Esse contexto se acentua, pois muitas vezes ha a cobranca pelo
desenvolvimento de algumas atividades (como a pesquisa, em funcdo das normativas
governamentais), mas nao ha o devido respaldo aos profissionais.

Nas proximas secles, serd abordada a GP bem como os seus modelos atuais. Em
sequéncia, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos da pesquisa e a analise das
informacdes coletadas. As consideragdes do estudo compdem a ultima parte deste.

2 GESTAO DE PESSOAS ESTRATEGICA COM BASE NA GESTAO POR COMPETENCIAS

Uma empresa que almeja ser lider e se destacar no mercado ndo pode depender
somente de seu éxito econémico, de sua estrutura fisica e de suas condi¢cdes materiais, pois,
sobretudo, necessita contratar e contar com pessoas qualificadas e geri-las com eficiéncia
(RIBEIRO; MARTINS; NETA, 2017). Para isso, a Gestdo de Pessoas (GP) deve ser planejada e
estar presente na definicdo da estratégia empresarial (ULRICH, 2000; ALMEIDA et al., 2013);
promover questionamentos para transformar a estratégia em acdes; promover politicas e
praticas de GP adequadas a estratégia empresarial (ULRICH, 2000); estar integrada com a
organizacdo, articulada por meio de sua estratégia, e as necessidades estratégicas da
empresa; ter praticas de GP que sejam consistentes politica e hierarquicamente; ter praticas
ajustadas, aceitas e usadas por gerentes de linha e empregados como parte de seu trabalho
didrio (SCHULER, 2000); e dispor de ferramentas e métodos para que os empregados tenham
tratamento equanime e justo (ROHM; LOPES, 2015).

Coerente a isso, para que a GP contribua para o negécio da empresa, é necessario que
suas politicas e praticas atendam as necessidades dos empregados e tenham origem nas
demandas estratégicas e ndo em interesses circunstanciais (DE RE; DE RE, 2011). No entanto,
muitas empresas nao desenvolvem um planejamento para a drea e tém um comportamento
passivo ao reagir as demandas organizacionais (DUTRA, 2014), o que implica em uma
contribuicdo marginal da area para empresa.

Dutra (2014) observa que quando as empresas reagem ao ambiente, ao invés de
planeja-lo, acabam desenvolvendo politicas e praticas com premissas muitas vezes
conflitantes. Como exemplo, o autor cita o conflito entre politicas de remuneracado fixa e
varidvel que acabam incentivando comportamentos opostos. Por isso, a GP deve estar ligada
coerentemente a estratégia, pois essa € a Unica forma de se ter um resultado positivo e
continuo. Assim, quando as estratégias forem alteradas, a GP também serd alterada,
mantendo uma estrutura intimamente conectada (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Esta mudanca no posicionamento da GP para um carater mais estratégico, por meio
da adocdo de modelos que contemplem ndo sé rotinas administrativas, faz com que o
profissional da area tenha que se adaptar, assumindo novas funcdes e responsabilidades. Isso
porque, tradicionalmente, estes profissionais tinham uma atuacdo que se resumia aos
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subsistemas de GP, tais como recrutamento, sele¢ao e remuneragao, com pouca ou nhenhuma
preocupacdo de estes estarem articulados aos processos estratégicos (ALMEIDA et al., 2013).

Para isso, a GP deve apresentar uma gestdo com resultados, tais como a reducao de
gastos a fim de conquistar a confianca dos gestores da empresa (ALMEIDA et al., 2013) e,
consequentemente, conseguir com que as pessoas da empresa aceitem as mudangas
propostas pela GP a fim de ter um papel estratégico. Desta forma, a GP tera o papel de agente
de mudanca (ULRICH, 2000; ALMEIDA et al., 2013) “ao desenvolver a capacidade da empresa
em aceitar a mudanca continua, melhorando incessantemente a concepcdo e a implantacao
de iniciativas variadas que garantam seu melhor desempenho” (ALMEIDA et al., 2013, p. 59).

Buscando um modelo de GP que traga um diferencial para a empresa encontra-se a
gestdo por competéncias, a qual tem sido apontada como eficiente para as empresas que
buscam melhorar o seu desempenho organizacional (MUKHOPADHYAY; SIL, 2011; TRIPATHI;
AGRAWAL, 2014) por meio de uma GP estratégica. Este tipo de modelo apoia todos os
processos, politicas e praticas de GP - avaliacdo, desenvolvimento, selecdo, carreira e
remuneracao - no conceito de competéncias (SILVA, 2003). Deste modo, é atribuicdo da GP,
enquanto parceira estratégica, desenvolver e monitorar as competéncias na organizacao
(ALMEIDA et al., 2013) para que o modelo seja implementado efetivamente. As vantagens em
implantar um modelo com base na gestdo por competéncias estao focadas na facilidade para
recompensar de forma justa os empregados, maior flexibilidade da empresa, incentivo ao
desenvolvimento pessoal, alinhamento da GP com a estratégia da empresa e com a estratégia
de GP e o fortalecimento das liderancas em relacao as definicdes de GP (REJASMUSLERA;
URQUIZA; CEPEDA, 2012).

Assim, para iniciar o desenho de um modelo de GP com base na gestdao por
competéncias, em um primeiro momento, com base na missdo, valores e visdo da empresa,
deve-se definir as competéncias essenciais, que sdo aquelas que diferenciam a organizagao
perante os concorrentes e constituem razao de sua sobrevivéncia. Elas garantem as vantagens
competitivas, sdo invisiveis, dificil de imitar ou adquirir, pois sdo resultantes da histéria da
organizacdo e de longo processo de aprendizagem (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI, 2010). As
competéncias organizacionais tém cardter dindmico e ndo estatico. Elas se encontram em
constante articulacdo com a estratégia da empresa, isto é, conforme as estratégias vao sendo
definidas, as capacidades vao surgindo, desenvolvendo-se e concretizando-se sob a forma de
competéncias organizacionais (GRANT, 1991).

As competéncias de nivel organizacional sdo “constituidas a partir da combinacdo de
recursos e de multiplas competéncias individuais, de tal forma que o resultado total é maior
do que a soma das competéncias individuais” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 48). Por isso,
entende-se que as competéncias de nivel organizacional estdo intimamente relacionadas com
as competéncias individuais, uma vez que uma influencia na outra (DUTRA, 2014).

Apds a definicdo das competéncias essenciais, é preciso definir as especificidades do
servico oferecido para que, a partir de entdo, sejam tracadas as perspectivas de competéncias
necessarias a cada atividade especifica (UBEDA; SANTOS, 2008). Ainda que a gestdo por
competéncias “tenha como foco principal a contribui¢ao das pessoas, e também dos grupos,
na pratica ela ainda se revela vinculada a estrutura de cargos como ponto de partida para sua
identificacdo e posterior desdobramento” (RODRIGUES, 2006, p. 27).

Portanto, a préxima etapa é o mapeamento das competéncias individuais, como
realizado nos estudos de Draganidis e Mentzas (2006), assim como de Mukhopadhyay e Sil
(2011). Este mapa de competéncias mostra os perfis desejados para os cargos, auxiliando na
captacdo de pessoas, necessidades de treinamento e padrdes de desempenho (RUZZARIN;
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SIMIONOQOVSCHI, 2010). Neste modelo proposto, também é importante que as competéncias
definidas possam ser mensuradas para medir os resultados individuais e organizacionais
(RODRIGUES, 2006).

A implantagdao de um modelo de GP com base em competéncias deve ter inicio com o
envolvimento das liderancas em prol da sua implantacdo. Dessa forma, compreende-se que
apos a adesdo de pessoas chave da organizacao, devera haver também e a sensibilizacdo dos
empregados na busca do comprometimento de todos (GRAMIGNA, 2002). Leme (2006)
também ressalta a importancia deste primeiro momento, afirmando ser necessdrio
apresentar os motivos que justifiqguem a implantacdo dos novos processos na empresa, uma
vez que, quando bem estruturada, a venda da ideia fica facilitada (GRAMIGNA, 2002).

A comunicacdo é outro fator relevante para o sucesso na implantacdo da gestdo por
competéncias, pois o impacto dessa mudanga na organizagao é um fator importante a ser
divulgado. Por meio de uma estratégia de comunicacdo planejada, a empresa pode sinalizar a
seus empregados a relevancia que a gestdo por competéncias tem para o trabalho e o
desenvolvimento da carreira profissional. Ao envolver desta forma, diminui as resisténcias a
mudanca e melhora a compreensdo quanto aos conceitos das competéncias por toda a
organizacao (KOCHANSKI, 1997), visto que expressdes como competéncia, fatores criticos de
sucesso e caracteristicas comportamentais nao sao claros para a maioria dos empregados.
Assim, ha a necessidade de uma linguagem comum e comunicacdo efetiva para os
empregados para o sucesso da implantagcdo (GANGANI; MCLEAN; BRADEN, 2006).

Em um processo de mudanca organizacional, a resisténcia das pessoas pode ser
prejudicial (MARQUES; BORGES; REIS, 2016) para a implantacdo do novo modelo. Um dos
motivos para a resisténcia é quando o individuo ndo tem certeza em relacdo as vantagens da
mudanca, assim, ele acaba se tornando resistente (MARQUES et al., 2014). Outro motivo
também que faz com que a pessoa acredite que esta sendo afetada negativamente pela
mudanca é a pressdo do grupo e a exigéncia que os empregados alterem habitos antigos
(MARQUES et al., 2014). Estas resisténcias normalmente sao fruto da falta de comunicagao
por parte organizacdo em informar qual é a mudancga, como e por que esta sendo feita, sem
explicitar as expectativas (MARQUES; BORGES; REIS, 2016).

Apds os devidos esclarecimentos, deve ser realizada uma avaliacdo interna da
organizacdo. De acordo com Gramigna (2002), no momento da avaliacdo de desempenho,
identifica-se o perfil requerido de competéncias de acordo com as necessidades e estratégia
da empresa. Esta avaliacdo pode ser feita com base na prontiddo do cargo que, conforme
Ruzzarin e Simionovschi (2010), a prontiddo do cargo refere-se ao processo continuado de
crescimento e aquisicdao das competéncias requeridas significa avaliar e concluir o quanto a
pessoa ocupante do cargo estd apta para os desafios. Os autores definem o conceito de
prontiddo como um olhar para o futuro, ou seja, o quanto a pessoa ja adquiriu das
competéncias requeridas e quais seriam os caminhos a serem tracados.

O papel do lider na conducdo do feedback é importante neste processo para que a
devolutiva atinja o objetivo de desenvolvimento do empregado (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI,
2010). Para tanto, a avaliacdo de desempenho deve ter como foco o crescimento pessoal do
empregado e ndo deve ser usada com propdsitos administrativos (como promocdes ou
demissdes) (BRANDAO et al., 2008).

Para implementar um modelo de GP com base na gestdo por competéncias é
necessaria uma mudanca de pensamento das organizacdes. A mudanca da GP tradicional, com
base nos modelos tayloristas e fordistas, para um modelo com base na gestio por
competéncias estd baseada no deslocamento do foco da GP do controle para o
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desenvolvimento (DUTRA, 2014). No modelo tradicional, as pessoas sdo percebidas como
“objetos de controle e, portanto, espera-se delas uma postura passiva” (DUTRA, 2014, p. 19).
Nesta perspectiva de GP, hda uma expectativa de que as politicas e praticas sejam
desenvolvidas visando um desenvolvimento mutuo: “de um lado, a empresa, ao desenvolver-
se, desenvolve as pessoas; de outro, as pessoas, ao desenvolverem-se, desenvolvem a
empresa” (DUTRA, 2014, p. 19).

Isso possibilita que o empregado vislumbre “um horizonte mais amplo do que o cargo
que ocupa na sua relagdo com a empresa, a0 mesmo tempo em que o horizonte fica mais
claro tanto para a pessoa quanto para a empresa” (DUTRA, 2014, p. 65), conciliando as
expectativas dele com as da empresa (DUTRA, 2014). Este contexto possibilita mostrar “com
nitidez o papel da pessoa na gestdo de seu desenvolvimento e de sua carreira e o papel da
empresa no suporte ao desenvolvimento da pessoa” (DUTRA, 2014, p. 65).

A nocdo de competéncia abandona o olhar a partir de um perfil ao qual deve-se
enquadrar-se e passa a analisar os empregados na perspectiva de sua entrega (DUTRA, 2014).
Esta nova concepc¢do entende que “se uma pessoa agrega valor a medida que assume
responsabilidades e atribuicGes mais complexas, ndo é necessario promové-la para que possa
agregar valor. A pessoa pode ampliar o nivel de complexidade de suas atribuices e
responsabilidades sem mudar de cargo ou posi¢do na empresa” (DUTRA, 2014, p. 51).

Este novo modelo vem em contraposicdo aos modelos classicos que focam na
qualificacdo do empregado, mais enfaticamente, na valorizagdo dos diplomas (ZARIFIAN,
2002). Assim, a gestdo por competéncias emerge ao valorizar a trajetéria da pessoa,
contraponto os atuais processos de GP baseados na descricdo de cargos, tarefas ou uma
profissdo (ZARIFIAN, 2002; DUTRA, 2014).

Com o reconhecimento da contribuicdo estratégica que a gestdo por competéncias
pode trazer a organizacdo houve a popularizacdo e o uso em demasia do conceito de
competéncias nas empresas, emergindo um novo modismo da GP. Este modismo da gestao
de competéncias tem sido atrelado aos modelos prontos disponibilizados por consultorias -
os chamados pacotes - que tentam implementa-los de qualquer maneira (DUTRA, 2014) sem
levar em consideracdo o contexto, a estratégia, o negdcio e as competéncias de cada empresa.

O modismo da gestdo por competéncias é agravado quando o uso do conceito de
competéncias é feito de maneira rasa sem o seu entendimento mais profundo e consistente
(DUTRA, 2014). Assim, as empresas que utilizam este conceito de maneira simples acabam
ndo tendo os resultados esperados e restringem a gestdo por competéncia para processos
pontuais, como recrutamento e selecdo (DUTRA, 2014). Isso implica em uma marginalizacao
da gestdo por competéncias com politicas e praticas de GP deslocadas da estratégia
organizacional perpetuando um modelo atualizado da GP tradicional (ZARIFIAN, 2002). No
entanto, “o conceito de competéncia, quando compreendido em toda a sua extensdo e
utilizado em conjunto com outros conceitos, permite grande avan¢co na compreensdo da GP
na empresa moderna” (DUTRA, 2014, p. 16).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é um estudo de caso (YIN, 2010) descritivo de abordagem
gualitativa realizado em uma IES privada denominada de maneira ficticia de ‘Faculdade Brasil’.
A IES foi escolhida devido ao seu recente processo de reestruturacdo de GP, buscando
consolidar um modelo que contribua para o desenvolvimento do seu planejamento
estratégico.
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A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, com base em um roteiro
semiestruturado. O roteiro foi desenvolvido com base no referencial tedrico exposto
(GRAMIGNA, 2002; GANGANI; MCLEAN; BRADEN, 2006; LEME, 2006; RODRIGUES, 2006;
RUZZARIN; SIMIONOVSCHI, 2010), contendo 10 perguntas que abordavam a necessidade do
modelo, o desenvolvimento do modelo, a participacdo do entrevistado na implantacdo do
modelo e dificuldades e facilidades da implantacdo do modelo. Para tanto, foram
entrevistadas seis pessoas que fizeram parte do comité de estruturacao das politicas de GP,
sendo elas pertencentes a diferentes grupos em relagcdo aos cargos, setores, sexo, idade,
formacdo e tempo de casa (Quadro 1).

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

. ~ Tempo
Entrevistado (a) Grau de Instrugao Cargo P
na IES
. - Coordenadora d
E1l Mestrado (em andamento) em Administragdo oorN enadora de 8 anos
Gestdo de Pessoas
E2 Mestrado (em andamento) em Administragdo Diretora Administrativa | 9 anos
E3 Doutorado em Psicologia Clinica Coordenador de Curso 9 anos
E4 Mestrado (em andamento) em Administragdo Gerente de Negdcios 6 anos
E5 Doutorado (em andamento) em Odontologia Coordenador de Curso 1ano
- N Diretor de Relag6
E6 Doutorado (em andamento) em Administragdo retor de Relagoes 8 anos
com o Mercado
E7 Doutorado em Educagao Coordenador de Curso 9 anos

Fonte: elaborado pelas autoras (2020) com base nas informagdes da pesquisa.

As entrevistas foram gravadas, mediante a autorizacdo dos participantes e,
posteriormente, transcritas e analisadas por meio da técnica de andlise de conteddo (BARDIN,
2009). Conforme o trabalho de categorizacdo era desenvolvido, as categorias primadrias foram
surgindo naturalmente. Durante e no final do processo de categorizacao, era realizada nova
organizacao das categorias, caracterizando um processo continuo (Quadro 2).

Quadro 2 — Categorizacdo da analise de dados

Categoria inicial Categoria Intermediaria

Categoria Final

O Contexto da IES

GP Estratégica A Faculdade Brasil

Necessidade do modelo

O comité

Construgdo do modelo O Modelo de GP

O modelo

A implantagao

As mudangas na IES

Facilidades

Implantagdo do modelo

Dificuldades

Modelo atualmente

Desafios do modelo

O modelo e seus desafios

A implantagdo de um modelo de GP
com base na gestdo por
competéncias em uma IES privada

Fonte: elaborado pelas autoras (2020) com base nas informagdes da pesquisa.

Também houve uma pesquisa documental realizada em reportagens e documentos
disponibilizados pela prépria IES, tais como o manual de Gestdo de Pessoas, a cartilha que foi
entregue aos empregados com a descricio do modelo e o site da IES em que continha
informacdes sobre o planejamento estratégico (2016-2020). Foram analisadas as politicas de
GP, fases de implantacdao do modelo e missao, visdo e valores da IES. Essas informagdes foram
fundamentais a compreensdao do modelo, ao desenvolvimento do roteiro de entrevista, a
contextualizacdo da IES e a analise dos dados coletados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS: A IMPLANTAGAO DE UM MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

A andlise dos resultados esta na baseada nas categorias intermediarias. A categoria ‘a
Faculdade Brasil’ aborda o contexto da IES e GP estratégica; a categoria ‘o modelo de GP’
analisa a necessidade do modelo, o comité, constru¢dao do modelo e o modelo; a categoria
‘implanta¢do do modelo’ retrata a implantagdo, as mudangas na IES, facilidades e dificuldades;
e, por fim, a categoria ‘o modelo e seus desafios’ aborda o modelo atualmente e desafios do
modelo.

4.1 A FACULDADE BRASIL

A Faculdade Brasil € uma sociedade an6nima de capital fechado, com campi em duas
cidades brasileiras. Ela presta servicos nas dreas de graduacgdo, pds-graduacgao, educagao
executiva e consultoria, contando com mais de 350 profissionais (entre técnico-
administrativos e docentes) e mais de 5 mil alunos (graduacao, pds-graduacdo /ato sensu,
mestrado académico e doutorado académico interinstitucional).

Apesar de sua curta histéria (fundada em 2005), a “Faculdade Brasil cresceu
absurdamente” (E7) nos ultimos anos e é descrita como “uma empresa muito dindmica” (E4),
muito em fungdo de ter “uma galera muito jovem” (E4) na equipe de trabalho. O dinamismo
da IES também ocorre por ser uma empresa privada, com um planejamento estruturado e
com um conselho societario presente no desenvolvimento dos direcionamentos da IES.

4.2 O MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Frente a esse contexto, em 2008 surgiu a necessidade de um modelo de GP, pois a IES

“ainda estava numa fase de crescimento, mas um crescimento desordenado porque tinha

muita oportunidade, mas ndo tinha suporte. A parte administrativa como a parte académica

precisava de uma estruturagcao tanto em nivel de sociedade, como em nivel de processo” (E2).
Na percepgao do E2, a partir desse crescimento:

A gente precisava de formacdo de mdo de obra e de liderangas para assumir

determinadas vagas que comegaram a surgir devido a esse crescimento e, para isso,

a gente se deu conta que precisava preparar toda uma base. N6s ndo tinhamos

nenhum procedimento escrito e também ndo comunicavamos, fazia o processo na

medida que ia aparecendo o problema e a gente resolvia, e a gente viu que com o
processo de crescimento ndo famos conseguir operar com essa estratégia.

A primeira mudanca realizada foi com o sistema de informacao de gestao, pois “nao
atendia a expectativa da Faculdade Brasil em relacdo a rapidez das informacgdes, seguranga”
(E2). Com isso, a IES passou a desenvolver todas as atividades de gestdao dentro da empresa
“porque parte das atividades eram terceirizadas, por exemplo, contabilidade e GP. Entdo, com
a troca de sistema, a gente colocou tudo para dentro. A partir dessa op¢ao que a Faculdade
Brasil faz, a gente passa ter todos os servigos aqui dentro” (E2).

A necessidade do modelo emergiu em funcdo de “descrever os procedimentos de
como deve ser realizado e ai, com isso, vocé o torna transparente para melhorar esse convivio
entre o que precisa ser feito e o que era feito” (E2), pois “a Faculdade Brasil era muito aberta,
cada um dava seu jeitinho e cada gestor levava de um jeito” (E4). Nesse contexto, o modelo
surge para amenizar “as diferencas e interesses de cada um” (E5) visto que “alguns dos nossos
professores sdo sdécios da instituicdo e ai a gente tem um viés diferente dentro da equipe que,
muitas vezes, ressalta em reunides” (E5). Assim, trabalhar “com essas diferencas e interesses
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de cada um é um desafio e se nds ndo estivermos preparados para isso, ndao tivermos
ferramentas para isso, fica mais dificil ainda” (E5).

Na GP, o crescimento da IES impactou em “uma defasagem entre os cargos, as
caracteristicas, as competéncias necessarias. Naquela época tinha uma diferenca gritante na
questdo salarial, que é um dos pontos que a gente tinha mais impacto e ndo tinha uma clareza
dos beneficios” (E6). Frente a esse contexto, emerge a necessidade do modelo de GP que
assegure que os empregados tenham tratamento equanime e justo (ROHM; LOPES, 2015).
Para isso, a Faculdade Brasil precisava definir procedimentos bdsicos para dar este tratamento
igualitdrio para todos os empregados, como relata a E1:

A gente precisa definir como que promove, como que contrata, que dia que contrata,
se eu tenho mais de um ano de casa, eu posso concorrer alguma vaga. Entdo, assim,
sdo varias politicas que a gente ndo tinha nada escrito, entdo, quando a gente ndo
tem nada definido, acaba que eu tenho tratamentos diferenciados, entdo, para ti eu

vou fazer de um jeito para o outro eu vou fazer de outro, entdo, ndo se tem um
nivelamento, em termos de normativa.

Com isso, “as politicas vieram para reforgar praticas que a gente ja fazia, mas ndo tinha
uma formalizagcdo” (E4). A implantacdo das praticas de GP iniciou-se em 2011 por meio da
gestdo por competéncias para os empregados técnico-administrativos. Porém, “no decorrer
dos ciclos de avaliagdo, mesmo com algumas melhorias, percebeu-se que o modelo adotado
nao estava atendendo as necessidades da IES” (E1). Essa pratica, entretanto, foi usada até o
ano de 2013, permitindo que fossem mapeados os cargos existentes e revisto o organograma
e a descricdo dos cargos e salarios destes profissionais.

Assim, sentiu-se a necessidade de se ter um modelo integrado que contemplasse o
profissional como um todo, atendesse o aumento do quadro profissional, envolvesse a gestao
da IES e fosse aplicado de forma sistémica e coerente com os pressupostos do modelo (SILVA,
2003; DUTRA, 2014). Isso implicou no “desenvolvimento de um modelo, até entao, inovador
em |ES deste porte, devido a inclusdo do quadro docente na gestdo por competéncias” (E1).
Houve, assim, a mudanc¢a para um modelo de GP com base na gestdao por competéncias de
todos os seus empregados.

Um dos primeiros passos foi mapear as competéncias essenciais - aquelas que
diferenciam a organizacdo perante os concorrentes (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI, 2010) -,
sendo a base norteadora dos profissionais da Faculdade Brasil. Esse mapeamento foi realizado
pela direcdo e pelos responsaveis pela GP, com base na missdo, visdo, valores e planejamento
estratégico da IES, resultando em trés competéncias essenciais: foco em resultados e
gualidade; empreendedorismo; e cooperacao.

Em seguida, o conselho de sdcios desenvolveu um esboco de diretrizes “do que se
gueira para essas politicas, mas houve muito dos gestores da época, em dar os contornos de
como se desenharia isso” (E6). Assim, “nds optamos em desenvolver as politicas de GP e
contratamos uma consultoria” (E1), a qual “conduziu todo o processo e alguns gestores aqui
na Faculdade Brasil foram convidados a participar” (E4). A fim de evitar de trazer um modelo
pronto (DUTRA, 2014), o comité tinha o intuito de “trazer ideias de fora, de coisas que, ja tinha
conhecimento, ja tinha experimentado, ja tinha vivido pra poder contribuir” (E4), formado por
“nove pessoas e tinha diretores, coordenadores de curso, diretores administrativos e GP.
Entdo, era esses quatro grupos e tinha nove pessoas das mais variadas areas” (E1).

Para o desenvolvimento das politicas, “a consultora ja trazia uma ideia e em cima
daquelas ideias a gente ia debatendo e construindo, foi uma experiéncia bem bacana” (E4).
Em relacdo as discordancias no comité, “quando surgia um conflito na discussdo do grupo, a
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gente formulava as propostas e identificava os conflitos pra depois chegar ao consenso do que
a Faculdade Brasil queria” (E2). Dessa maneira, “tinha um espago fértil pra ti inovar, criar,
implantar” (E2). Mesmo que a gestdo das IES privadas com fins lucrativos seja realizada por
“profissionais desvinculados do corpo académico, seguindo um padrao empresarial e
centralizado” (FIOREZE, 2020, p. 83), na Faculdade Brasil, o modelo de GP foi desenvolvido
com base em diferentes perspectivas de empregados (professores, técnicos administrativos,
gestores e consultores).

Para a construcdao do modelo, foi definido um esboc¢o pensando ja no futuro, pois
“mesmo que tivesse um numero grande de politicas e elas fossem comecando a ser
implementadas, elas poderiam ser fragmentadas. Mesmo assim sabia todo o quadro que se
queria” (E6). A construcdo comecou pelas politicas, por “exemplo: politica de sele¢do e
recrutamento, como tem que ser? Como eu quero ou como tem que ser?” (E2). De acordo
com os entrevistados, todas as politicas foram discutidas e trabalhadas, principalmente, em
funcdo de ter que entender o conceito de gestao por competéncias, como relata o E3:

Isso gerou muitas discussGes, muitos debates, até certos pontos algumas
incompreensdes e depois na efetivacdo da politica, da proposta, a gente conseguiu
limpar um pouco mais. Enfim, era pra entender a filosofia da proposta, o que significa
uma determinada competéncia, o que significa outra competéncia. O conceito de
empreendedorismo foi muito falado, o que se entende, cada um dizia uma coisa, até

chegar numa compreensdo, num ponto de vista mais tedrico, para buscar a
aplicabilidade das politicas.

Durante uma etapa da construcdo, “a consultoria fez alguns encontros conosco
explicando a metodologia, como funcionava, nés fizemos um esforco para entender o perfil
do docente e do gestor, que sao carreiras diferentes, teve um processo de construgao e depois
foi para as politicas” (E7). Assim, os entrevistados relatam que durante o processo de
construcdao do modelo a “consultora veio com um esbog¢o, digamos assim, de tépicos que nds
tinhamos que definir, pra fazer uma leitura prévia, nds fizemos essa leitura das politicas e nds
fizemos quatro encontros de oito horas para ler politica por politica” (E1). Para tanto, “a gente
ia lendo os textos ‘ah esse texto ndo se encaixa com a Faculdade Brasil’, ‘ah isso, é assim que
a gente quer que seja’. Entdo, foi assim que a gente iniciou e chegou até elas, as politicas”
(E1).

4.3 IMPLANTACAO DO MODELO

Mesmo assim, no decorrer da implantacdo do modelo, algumas politicas foram
alteradas, “porque a gente viu que muitas coisas que funcionam numa empresa, nem sempre
vao funcionar em outras” (E4). Exemplo disso, foi uma politica que “eles tinham que esperar
seis meses para uma proéxima vaga. Depois, a gente derrubou essa politica porque ela ndo
servia para a Faculdade Brasil” (E4).

Foi a partir destes encontros que “a gente estruturou 12 politicas da Faculdade Brasil”
(EB), as quais estdo formalizadas no “caderno Faculdade Brasil de Gestdo de Pessoas” que “é
um livro em que estdo descritas todas essas politicas, os procedimentos e como deve ser
realizado” (E2). Este caderno é entregue para os empregados quando ingressam na IES com o
intuito de institucionalizar e padronizar as politicas de GP (Figura 1) de acordo com objetivos,
premissas, responsabilidades e procedimentos pertinentes a cada uma.
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Figura 1 — Politicas de Gestdo de Pessoas da Faculdade Brasil

Recrutamento
e Selecdo

Administracdo

de Pessoal Integragéo

Acompanha-
mento do
Novo
Empregado

Recrutamento
Profissional e Educacdo
Retencéo de Continuada
Talentos

Imagem Gestéo de
Institucional Desempenho

Fonte: Faculdade Brasil (2020).

A divulgacdo das 12 politicas foi feita “para os gestores e eles ficaram de comunicar
para equipe” (E1). Logo apds a divulgacdo, “nds ndo implantamos todas elas ao mesmo tempo
e isso foi bem importante porque ndo tem como implantar todas elas ao mesmo tempo” (E2).
A IES demorou em torno de quatro anos para todas elas fossem implantadas, por causa do
“impacto financeiro. A gente foi com calma, para ir incorporando esses custos para dentro da
gestdo orcamentdria” (E2). Quando as politicas comegaram a ser aplicadas, “a instituicdo nao
tinha estrutura nem de GP e nem financeira pra implementar tudo conjuntamente, entdo se
fracionou e foi uma coisa muita bacana e que a gente deu conta” (E6). Para essas
implantacdes, foi organizado um calenddrio, como relata E1:

Teve um cronograma de implantagdo e a ultima politica ficou para 2016 [...] porque
tem politicas que sdo muito densas né, exemplo politica de cargos, carreira e
remunerac¢do, entdo redefinir cargos, salarios, carreira, os eixos e colocar em pratica
né, porque uma coisa é escrever e outra é colocar em pratica, roda as avalia¢Ges, ver
guem ta apto para promocdes, entdo tudo isso foi feito e elas tdo rodando agora.

As 12 politicas elaboradas foram organizadas dentro de sete subsistemas de GP (Figura
2). A cada subsistema implantado, surgiu a necessidade de se rever as politicas, processos e
procedimentos institucionalizados para que eles convergissem entre si (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007), a fim de atender a estratégia empresarial, corroborando a perspectiva
estratégica da area apontada por Richey e Wally (1998), Schuler (2000), Dutra (2002), Tanure,
Evans e Pucik (2007) e De Ré e De Ré (2011).
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Figura 2 — Gestdo de Pessoas da Faculdade Brasil
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Fonte: Faculdade Brasil (2020).

O modelo integrado de GP com base em competéncias é um instrumento gerencial de
acompanhamento e direcionamento de carreira, em que sdo conciliados o desenvolvimento
profissional e as necessidades da empresa. Ele traca o0 mapa de competéncias desejado para
os cargos da IES, auxiliando na captagao de pessoas, necessidades de treinamento e padrdes
de desempenho (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI, 2010). Desta forma, a IES se volta ao modelo GP
de maneira integrada a fim de conectar os processos de GP (Figura 3).

Figura 3 — Processos de Gestao de Pessoas
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Fonte: Faculdade Brasil (2020).

Em 2014, iniciou-se a implantacdo da gestdo por competéncias, institucionalizado
como o ‘programa conexdes: ligando vocé a novas possibilidades’. Este programa tem como
principal objetivo ser a base do modelo de GP para identificar, gerenciar e desenvolver de
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forma diferenciada os profissionais da Faculdade Brasil, impulsionando o maximo potencial,
principalmente do quadro docente, e garantir a qualidade do ensino oferecido pela IES. Entre
suas premissas, busca oferecer uma gestdao compartilhada, para que os lideres tenham mais
autonomia para gerir suas equipes dentro de um modelo baseado em competéncias,
mediante constante feedback e na importancia de desenvolver as pessoas para o alcance dos
resultados. Tal intuito corrobora a percepcdo de Lima e Noro (2008) ao salientarem que a
gestdo por competéncias permite uma gestdo universitdria mais eficaz e adequada as
necessidades das organizacdes proporcionando um desenvolvimento mutuo - da empresa e
dos empregados (DUTRA, 2014, p. 19).

O programa atua como um guia para o crescimento e para a movimentacao vertical e
horizontal da carreira dos profissionais, além de tornar transparente e clara a estrutura de
cargos e carreiras da Faculdade Brasil, fazendo com que os profissionais se sintam estimulados
a crescer, visualizando as oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Visa, também,
definir regras para a gestdo da carreira, possibilitando o mapeamento e desenvolvimento de
potenciais talentos preparados para o crescimento da IES. Assim, o programa mostra-se
coerente com os pressupostos da gestdo por competéncias em valorizar a trajetéria da pessoa
e ndo somente a descri¢do de cargos (ZARIFIAN, 2002; DUTRA, 2014).

Para cada cargo, foi elaborado o mapa de competéncias, que é considerado a “espinha
dorsal” (E1) do modelo de GP da Faculdade Brasil e serve como guia para desenvolvimento de
cada profissional. Nesse mapa, apresentam-se as responsabilidades (entregas do cargo),
competéncias técnicas e comportamentais, bem como os requisitos de acesso e formacdo. O
mapa de competéncias foi construido em conjunto com as liderancgas das areas, sendo fator
decisivo para o engajamento em termos de carreira (GRAMIGNA, 2002).

Para ser promovido, cada profissional devera desenvolver-se no cargo que ocupa por
meio do mapa de competéncias. Para isso, cada um ira identificar qual plano de carreira da
Faculdade Brasil quer percorrer. Apds identifica-la, deverd preparar-se para isso, sendo papel
da IES estimular o desenvolvimento e a realiza¢do profissional dos interessados. E importante
mencionar que o plano de carreira permite ao profissional um crescimento natural em seu
setor de trabalho e nas demais carreiras existentes na IES, possibilitando, desta forma, uma
mobilidade e aproveitamento interno de talentos.

Para isso, foi estruturada a hierarquia dos cargos para que todos possam conhecer os
niveis existentes e o que deve ser feito para planejar sua trajetdria de carreira (Figura 4). Esta
estrutura estd organizada conforme os grupos de cargos existentes - distribuidos em niveis
hierarquicos (estratégico, tatico e operacional) de atuacdo - com base no modelo de carreira
Y, pois possibilita o profissional transitar de forma mais flexivel por fung¢bes técnicas ou
gerenciais.
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Figura 4 — Estrutura de Cargos em Y
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Fonte: Faculdade Brasil (2020).

O recrutamento e selegdo ocorre por meio da comparagdao do mapa de competéncias
com o potencial e maturidade dos candidatos. Este procedimento sinaliza ao gestor da vaga
se o candidato esta préximo do perfil que a Faculdade Brasil estd buscando, fundamentado
com critérios justos e claros, minimizando a subjetividade. Também objetiva selecionar, tanto
na area académica quanto técnico-administrativa, profissionais que se identifiquem com os
valores da IES, bem como com desempenho técnico e comportamental coerente com os
objetivos estratégicos da empresa.

O processo de treinamento e desenvolvimento baseia-se nas competéncias das
pessoas no exercicio dos seus cargos e, portanto, deve abastecer-se nos desdobramentos do
processo de avaliagdo de competéncias. Assim, esse processo visa oportunizar o
desenvolvimento da educacdo corporativa voltada a disponibilizacdo e construcdo de
conhecimentos de interesse da IES, no qual os profissionais recebem capacitacdo e
qualificacdo profissional permanentes.

Para tanto, o processo de treinamento e desenvolvimento desenvolve os docentes
para que sejam referéncia em educacdo e os profissionais do quadro técnico-administrativo
fornecam suporte de qualidade para todos os publicos, a fim de que a Faculdade Brasil alcance
a exceléncia desejada. Ja os gestores devem ser desenvolvidos contemplando politicas de GP,
negdcio, marketing, 6rgaos reguladores, empreendedorismo e outras areas da IES. Esse
processo deve criar formas de gerir o conhecimento, transformando as estruturas da empresa
em um sistema organizacional que aprende.

O processo de remuneragdo reforgca os valores, crengas e comportamentos que
estejam alinhados ao planejamento estratégico da IES a fim de atrair e reter talentos. A
Faculdade Brasil acredita em uma remuneracdo justa, o que inclui, além do salario fixo,
beneficios atrativos, programa de participacdo nos resultados, funcdo gratificada e
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remuneracado varidvel. Os padrées de remuneracdo sdo compativeis com as atribuicdes do
cargo, desempenho, capacidade financeira da IES e disposicOes legais. Além disso, busca
valorizar o profissional, oferecendo-lhe oportunidades de crescimento, tanto vertical como
horizontal.

A antiga pratica de gestdo de desempenho focava somente os profissionais técnico-
administrativos e se baseava no desempenho realizado no periodo do cronograma proposto,
deixando uma lacuna a respeito do desenvolvimento continuo dos profissionais. Com a
implantacdo do programa conexdes, as avaliacdes passaram a ser baseadas nas competéncias
gue estdo descritas no mapa de cada cargo e, consequentemente, a avaliacdo do desempenho
contrapde as responsabilidades definidas e as competéncias colocadas em pratica a fim de
identificar a entrega/resultado do empregado.

O programa conexdes estd baseado em competéncias de prontiddo do cargo
(RUZZARIN; SIMIONOQOVSCHI, 2010), ou seja, a finalidade do processo de avaliacdo é o
desenvolvimento das competéncias dos profissionais. Assim, a avaliagcdo das competéncias da
Faculdade Brasil segue o principio de quatro quadrantes, associados a maturidade das
competéncias: desenvolvimento, aplicacdo, otimizacado e exceléncia.

O nivel de desenvolvimento é assinalado para profissionais que estdo em fase de
integracdo no cargo e de aprendizagem das tarefas. O nivel de otimizacdo mostra que as
atividades do cargo estao superando os padrdes esperados de entrega, sendo capaz de
solucionar questdes complexas da atividade. O nivel de exceléncia é para as pessoas cujos
critérios de avaliagao sao considerados como parametros de referéncia e o seu trabalho foca
em atividades de criagdo, inovagao, treinamento, orientacdo e/ou lideranca de equipes, sendo
capaz de solucionar questdes de grande complexidade da atividade. Na avaliagao, conforme
ressaltado por Gramigna (2002), é possivel tracar um caminho de desenvolvimento
abrangendo as lacunas que precisam ser desenvolvidas por meio de um Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI). Este é uma importante ferramenta na gestdo por
competéncias para que o empregado assuma a gestdo da sua carreira evitando um
comportamento passivo do seu desenvolvimento.

Para que o modelo integrado de GP possa ser efetivo e gerar um valor real a IES, faz-
se necessdria a realizacdo de alguns rituais de governanca por parte da GP e da direcdo da
area envolvida. Um desses rituais é a calibragem e verificacdo da qualidade das avaliacdes
realizadas pelas liderancas capacitadas neste processo. A calibragem visa fundamentalmente
checar se todos os fatores foram avaliados, se o avaliador entendeu os critérios e conceitos
do modelo, de forma que o mesmo possa ser internalizado na integra conforme proposto pela
IES. Sempre orientado por uma postura construtiva e educadora, cabe a GP e a direcdo da
area orientar o lider a refazer as suas avaliacOes, caso estejam desalinhadas com o método,
para que os principios de equidade e justica sejam preservados no programa conexdes.

Para a realizacdo da avaliacdo de consenso e feedback é necessario que o gestor
levante dados, fatos e evidéncias que serdo utilizados na devolutiva com o profissional
avaliado. Ao fornecer o feedback para seus liderados, salienta-se a importancia de obter
informacdes de determinados comportamentos e desempenho, para que leve o profissional
a tomar consciéncia que seu desempenho atingiu o padrao desejado ou ficou abaixo das
expectativas. Assim, é importante registrar, tanto os momentos de dificuldades
(oportunidades de melhorias), como os momentos de superacao (elogios).

Para que este processo seja realizado de forma consensual, o gestor deve estimular
gue o profissional relate suas percepgdes acerca de sua avaliacao e colabore com evidéncias
gue vem ao encontro da avaliagcdo ou contrapontos. Neste caso, é necessario rever o resultado
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da competéncia juntamente com o avaliado, focando o crescimento pessoal do empregado
(BRANDAO et al., 2008). O papel da lideranca na conducdo do feedback é fundamental, pois é
por meio da devolutiva que essa relacdo podera ou ndo evoluir (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI,
2010).

Durante a devolutiva da avaliacdo, o gestor deve acordar um plano de acdo com o
avaliado, em relacdo as competéncias comportamentais ou técnicas que ficaram em niveis de
prontiddao em desenvolvimento e no nivel de prontiddao em aplicagdo. Este plano tera algumas
acles de responsabilidade da IES (treinamentos formais, por exemplo) e, especialmente,
acdes de mudanca comportamental por parte do profissional avaliado.

Depois de estruturado, o programa conexdes foi implantado por meio de blocos de
intervengdo, sendo o primeiro o da sensibilizagdo. Neste momento, se apresentam os motivos
que justifiqguem a implantagdo dos novos processos na empresa, com o objetivo de esclarecer
os conceitos de competéncias, os beneficios da adog¢do deste modelo e, com isso, obter mais
facilmente a adesdo das pessoas (GRAMIGNA, 2002; LEME, 2006).

Para uma melhor compreensdao dos profissionais em relagdo as competéncias
essenciais, foi elaborada uma peca publicitaria, contextualizando cada competéncia essencial.
Este material ficou exposto em cartazes nos murais espalhados na IES, tela de computador e
e-mail dos profissionais, a fim de divulgar as competéncias requeridas pela Faculdade Brasil,
reforcando a importancia da adesdo de todos por meio da comunica¢do do novo modelo
(KOCHANSKI, 1997; GRAMIGNA, 2002; GANGANI; MCLEAN; BRADEN, 2006).

Houve, ainda, a comunicac¢ao oficial do programa em um evento da Faculdade Brasil
que reuniu 285 profissionais da empresa. Neste momento, foi entregue a cartilha com a
contextualizacdo do programa, além de ser reforcada pelo diretor geral a politica estratégica
da IES, por meio de sua missdo, visdo e valores, e a importancia deste novo modelo de gestao
para o crescimento da IES. Este evento proporcionou o compartilhamento e visao sistémica
do programa para os envolvidos, reforcando a importancia da comunicacdo em um processo
de mudanga organizacional (GRAMIGNA, 2002; GANGANI; MCLEAN; BRADEN, 2006).

Para a implantacdo do modelo, o envolvimento dos empregados foi essencial. A
apresentacdo da proposta fez diferenca porque ela “tem que ser de forma muito empatica,
convencer que esse projeto é realmente bom e que possa dar certo, sendo ndo adianta” (E3).
Assim, “se as pessoas ndo estdo convencidas e ndo querem ser convencidas da importancia
da proposta, o projeto das politicas ndo avancam, elas ficam naquela esfera abstrata de
cumprir uma funcdo” (E3).

A sensibilizacdo e capacitacdo das liderancas também foi necesséaria para que estes
entendessem a mudanca de paradigma que um modelo de GP com base na gestdo por
competéncias traria para a IES. O treinamento para todos os profissionais deu-se por meio de
grupos divididos por departamentos e cursos, conduzido pela GP da IES. Neste momento,
foram apresentados os conceitos de cada competéncia, o mapa de competéncias, os niveis de
prontiddo e as trilhas de carreira. Isto foi importante, pois quando o “gestor tem um pouco
mais de clareza das politicas, ele consegue transmitir um pouco melhor para seus
colaboradores, a ponto de aderir a ideia, comprar a ideia” (E3).

Também foram proporcionados momentos para debates e dirimir as duvidas, em que
os profissionais puderam expressar seus anseios e questionamentos a respeito do que foi
apresentado e o impacto do programa no seu cotidiano de trabalho. No entanto, o E3 ressalta
gue nos encontros “as pessoas ndao falam ou ndo se envolvem, fica muito no anonimato,
olhando no reldgio o tempo pra ir embora, ndo generalizando, mas boa parte das pessoas no
meu ponto de vista ndo compraram a ideia”.
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Mesmo com a sensibilizacdo realizada, alguns empregados “ficaram meio assustados,
tudo que é novo gera uma certa inseguranca e isso foi normal” (E3). A descricdo de cargos
com base nas competéncias foi uma politica que gerou desconforto, pois “muitos ndo se
sentiram enquadrados, achavam que tinham que estar em outra funcdo, acham que fazem
mais que os outros” (E2). Este contexto é coerente com as resisténcias de mudancas
apontadas por Marques et al. (2014) e Marques, Borges e Reis (2016).

O entendimento das competéncias foi o que gerou mais estranhamento para os
empregados - “no primeiro ano foi bem dificil, esse entendimento das competéncias” (E1).
Tanto os professores como o administrativo tiverem dificuldade de “entender como seria ser
avaliado pela competéncia empreendedorismo” (E1), mostrando que os conceitos que
envolvem a gestdo por competéncias ndo é uma linguagem comum a todos (GANGANI;
MCLEAN; BRADEN, 2006). Os professores também “nao aceitaram muito bem a ideia de serem
avaliados por competéncias” (E1), gerando assim uma resisténcia “principalmente, na area
académica, que teve muita pressao pra desqualificar o processo em vez de querer melhorar”
(E6), ratificando os achados de Marques et al. (2014) e Marques, Borges e Reis (2016) em
relacdo as resisténcias encontradas ao propor algo novo nas organizagdes.

O E7 ressalta ainda que “os professores do meu curso, uns receberam bem, mas a
maioria recebeu como punicdo, mas tudo depende como vocé conduz. Eu como lider tenho
obrigacdo de conduzir que as pessoas entendam”. Este relato mostra a importancia do gestor
na conducdo do feedback para que ele tenha um papel positivo no processo.

A avaliacdo de desempenho com base na gestdao por competéncias teve um impacto
nos empregados, pois “ninguém gosta de ser avaliado e avaliar o outro” (E2), mostrando que
o modelo de gestdo por competéncias demanda uma mudanca de pensamento das
organizagdes, principalmente, em relacdo ao foco da GP tradicional em propor politicas e
praticas com base no controle e ndo no desenvolvimento dos empregados (DUTRA, 2014).
Assim, alguns empregados acharam que era “um processo punitivo, processo para demitir
professores. As pessoas ndo compreendem que é um processo de aprendizado, ndo gostam
de ser avaliados” (E7). O E3 complementa essa percepcdo: “se as pessoas entendessem que a
proposta, o projeto justamente é uma possibilidade de crescimento, uma oportunidade de
melhoria também para o sujeito e ndo sé para instituicdo, nds teriamos avancado muito mais,
e termos de compreensao, de aplicabilidade”.

O habito de realizar o feedback gerou impacto na IES, “ndo sé para questao financeira
porque ela estd descolada do financeiro, entdo, esse entendimento, as pessoas se movem s6
por dinheiro e ndo é, é para teu desenvolvimento pessoal” (E2). A GP tradicional ao propor
politicas e praticas de controle criou uma postura passiva dos empregados (DUTRA, 2014),
enquanto a gestao por competéncias emerge para proporcionar que o empregado tenha
autonomia quanto ao seu desenvolvimento. Nesse sentido, o E5 relata como o feedback
acrescentou no seu desenvolvimento:

Eu detectei dificuldades que eu tinha e carregava na minha gestdo que precisavam
ser melhorados. Eu recebi feedback da direcdo, de outros setores, para tentar me
ajudar. Com isso, fez com que eu crescesse no meu cargo que eu exerco hoje. Entdo,
eu posso te dizer que quando eu cheguei e hoje como eu estou foi uma caminhada
dentro da instituicdo e eu como pessoa, se ndo fosse a GP embasada com
ferramentas, talvez eu ndo tivesse feito essa caminhada. Se eu fizer um balango
disso, para mim, foi altamente produtivo ter feito essas capacitagdes, ter participado
com o pessoal, ter dividido isso porque me potencializou.

A partir dessas mudancas, “deu pra perceber quem estava dentro da proposta, quem
tinha a perspectiva de permanecer na Faculdade Brasil mais tempo, formar uma carreira, ter
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uma permanéncia maior e aquelas pessoas que ja estavam mais pra |a do que pra c3, ja
estavam buscando outras coisas” (E3). Nesse sentido, alguns empregados sentiram que
podiam progredir na carreira, pois “a Faculdade Brasil conseguiu reconhecer os profissionais
daqui” (E4), visto que o “projeto justamente é uma possibilidade de crescimento, uma
oportunidade de melhoria também para o sujeito e ndo sé para instituicdo” (E3),
corroborando os pressupostos da gestdao por competéncias com base no desenvolvimento do
empregado (DUTRA, 2014).

Conforme o modelo foi implantado, as resisténcias diminuiram, pois, “a segunda
rodada de avaliacdo ja foi bem mais light, as pessoas entendiam que nao era um bicho de sete
cabecas” (E7). Os relatos mostram que as principais dificuldades encontradas foram em
“mudar o habito de se fazer cumprir as regras” (E4), sendo que esta foi um dos principais
motivos que incentivou a implantagao de um modelo de GP para IES: padronizar os processos
para que os empregados tivessem um tratamento mais justo. Uma das dificuldades
encontradas foi conseguir manter as “politicas nos primeiros tempos. Tipo, recrutamento:
primeiro é interno, para depois abrir externo. S6 que tinha gestor: ‘ah, eu ndo estou com
muito tempo, vou abrir interno e externo ao mesmo tempo’”. Na mesma direcao, a politica
de integracao também nao é realizada por parte dos gestores, como relata a E1:

Tem a parte da GP que, quando a pessoa entra, tem uma tarde com a GP para a
gente explicar tudo como funciona, como que funcionam as politicas, como que
funciona misséao, visdo e valores, como que funciona planejamento, sistema. Enfim,
a gente da um panorama assim da Faculdade Brasil. E o gestor tem também um papel
nesse processo que é apresentar a equipe, explicar como que funciona o setor, como
que funciona o curso, mostrar a estrutura e tal e essa é parte que as vezes ndo
acontece, a parte que o gestor é responsavel. Entdo, essa é outra politica que tem,
ndo resisténcia, mas que eles acabam ndo praticando.

Pelo exposto, mostrou-se que a implantacdo de um modelo de gestdo por
competéncias em uma IES privada passou por diversas etapas e ajustes (Figura 5) para que o
modelo pudesse ser aplicado e atendesse as necessidades da IES e dos seus empregados.
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Figura 5 — Etapas da Implantagdo do modelo de gestdo por competéncias em uma IES privada
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Fonte: elaborada pelas autoras (2020) com base nas informagdes da pesquisa.

4.4 O MODELO E SEUS DESAFIOS

Os entrevistados sentem a necessidade de um préximo ciclo de aplicacdo da gestao
por competéncias e “que talvez precise de outras ferramentas para dar conta de um processo
de gestao, fazendo parte do préprio processo de evolugdo da empresa” (E2), pois a Faculdade
Brasil mudou e o modelo necessita ser revisado, como relata o E2:

Quando a gente comecou so tinha graduacdo e pds, hoje nds temos graduacao, pds,
programa de mestrado e os seis programas de mestrados estdo com 70 doutores
recém formados, com expectativas tanto de remunera¢do, como progressdo, de
carreira, enfim, tudo isso mexeu muito, na época que a gente discutiu nem tinha na
nossa estratégia programas de mestrado e hoje estamos com seis, entende que o
perfil de contratagdo mudou completamente, entdo acredito que no proximo

periodo precisa urgentemente rever essas politicas e olhar muito mais pros rumos
da Faculdade Brasil nos préximos cinco anos.

As politicas foram implantadas, porém, “tem uma validade, a gente ficou um tempo
sem olhar para elas e agora a gente vai ter quer voltar, tem coisa que nao tem mais efeito.
Entdo, tem varias que precisam ser refeitas, melhoradas a sua estrutura” (E6). O modelo foi
amadurecendo, porém, “muita coisa a gente ndo conseguiu manter e muita coisa todo ano a
gente precisa dar uma revisada porque todo ano a Faculdade Brasil esta se modificando” (E4).
Este depoimento corrobora os apontamentos de Tanure, Evans e Pucik (2007) ao apontarem
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que as politicas e praticas de GP devem ser alteradas quando ocorrem mudancas na
organizacao a fim de ter uma estrutura intimamente conectada.

A cada ciclo de avaliacdo anual é gerado um ciclo de aprendizado constante para todos
os niveis da organizacao, na medida em que as reflexdes sobre carreira e desenvolvimento
sdo temas de didlogos para a criacdo de uma cultura de aprendizagem que transforma a IES
por meio das pessoas. Os resultados obtidos no primeiro ciclo serviram como base para
estruturar os programas de educacdo continuada, modelo que estd sendo aprimorado para,
cada vez mais, atuar nas necessidades identificadas pelos gestores nas avaliagdes, suportando,
assim, o desenvolvimento sustentavel das equipes, com foco nas necessidades da IES.

Ao final do primeiro ciclo constatou-se a necessidade de rever o programa de
desenvolvimento dos gestores, denominado ‘acelerar’, visto as demandas geradas para
aperfeicoamento dos lideres. Também ha demanda para que a avaliagdo de desempenho seja
realizada de forma mais ampla, pois “a avaliagdo por competéncias é 180°. A ideia é pro ano
que vem fazer 360°” (E1). Também foi enfatizada a necessidade de aprimorar o processo de
comunica¢do, buscando maior entendimento em relacdio ao sistema, e focar na
desmistificacdo das competéncias, como simplicidade e facilidade de compreensao
mostrando a importancia da comunicagdo da implantacdo de um modelo (GANGANI;
MCLEAN; BRADEN, 2006) para evitar a resisténcia dos empregados (MARQUES; BORGES; REIS,
2016).

Embora, tenha "gente [que] ainda ndo goste disso, ndo queira fazer” (E1), alguns
empregados veem as politicas de GP de uma forma positiva, como relata o E5: “gostaria que
a Faculdade Brasil continuasse com os programas, com essa avaliacdo de competéncias que
eu acho extremamente importante e com esse programa acelerar que acelera lideres”. No
entanto, o modelo desenvolvido pela IES ainda gera desafios para os gestores, pois “boa parte
das pessoas ndo compraram a ideia” (E3), principalmente na parte académica, que “ainda
sofre algumas resisténcias” (E6).

Um desafio para o modelo de GP implantado é a questdo do plano de carreira dos
empregados mais jovens, pois eles “tem uma pressa de progredir, ndo tem muita paciéncia
de esperar tanto tempo para chegar 1d” (E2). Dessa maneira, o desafio hoje “ndo é nem saber
se 0 nosso modelo esta certo ou ndo, mas sim ter um modelo certo para o momento, as
pessoas ndo querem progredir devagar, elas querem se enxergar 1a na frente” (E2). Nesse
sentido, “é preciso buscar uma politica que dé conta dessas diferencas de necessidades que
as pessoas tém, como elas se enxergam num projeto e no momento que vocé engessa muito,
na primeira oportunidade elas vao sair” (E2).

Destaca-se que um dos diferenciais elencados pelos entrevistados para o crescimento
da IES foi justamente o fato de terem empregados jovens e dindmicos na equipe. Este é o
perfil encontrado em grande parte dos empregados das IES privadas, muitas vezes, seus
proprios alunos. Porém, em se tratando de estabelecer critérios definidos para o plano de
carreira, isso se tornou um possivel entrave e um ponto de resisténcia ao modelo, uma vez
gue estes trabalhadores apresentam desejo de ascensdo na carreira, muitas vezes, acelerado
e esperam que as organiza¢des contemplem isso. Assim, surge a demanda por conciliar os
diferentes momentos que cada empregado esta na IES, como relata o E3:

Quando vocé tem um grupo, no caso de professor, uma estabilidade maior, uma
permanéncia maior de instituicdo, isso facilita, vocé inicia o processo de
implementagdo e vai melhorando o processo, essas pessoas que te acompanham
nesse processo, elas também vdo progredindo, vdo evoluindo e de certa forma
ajudam qualificar o programa e a proposta, agora quando a gente comega a
contratar muita gente nova, trocar pessoas de setores, enfim, isso gera um
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descompasso, porque vocé tem |a um sujeito com nivel de compreensdo x e outro
com nivel de compreensdo vy, ai essas pessoas acabam se atritando [...]. Entdo, eu
vejo que uma das dificuldades é a compreensdo, devido os diferentes momentos que
as pessoas se encontram dentro da instituicdo, o que é normal, porque ndo tem
como manter um grupo permanente até porque nao é uma instituicdo publica e até
uma publica tem rotatividade de pessoas, mas, no nosso caso, eu vejo que a
mudancga é significativa.

Apesar dos desafios expostos, os entrevistados entendem que o modelo implantado
pela Faculdade Brasil “foi bem-sucedido, bem desenhado, bem estruturado e estd passando
de certa forma por um processo de aplicacdo tranquila” (E3), “de acordo com o esperado”
(E1). A IES “acertou muito nas politicas” (E4) e “hoje todas elas estdo implantadas, sempre
numa crescente melhoria” (E2). Este éxito pode estar atrelado ao desenvolvimento de
politicas de GP que “fecham uma visdo estratégica da GP” (E2), corroborando os pressupostos
de um GP estratégica interligada com a estratégia da organizacdo (ULRICH, 2000; ALMEIDA et
al., 2013; DUTRA, 2014). Essas politicas implicaram em uma mudanga na IES como um todo,
pois tinham como base “um olhar sistémico do todo que estava de acordo com a estratégia
da empresa. No meu ponto de vista, o sucesso das politicas se deu porque elas sempre
estiveram grudadas na estratégia da empresa” (E2). Na percepgdo do E6, essas modificacdes
acarretaram acontecimentos positivos:

Toda essa caminhada nos levou a ter um estilo de gestdo que é respeitado, ndo Unica
e exclusivamente, mas sair em uma revista Exame como uma das institui¢cGes que
mais cresce no pais, ganhar por ano consecutivo nas melhores empresa pra se
trabalhar, ter um clima organizacional bom nesse periodo, com oscilagdes como toda
empresa tem, elas sdo frutos dessa construcdo, sempre quando a gente vai pensar

futuro, a gente tem que olhar o estagio atual que nés temos, o que damos conta pra
gente chegar I3.

Por todo exposto, o modelo mostra a atua¢ao da GP com uma atuacgao estratégica. O
E5 observa que a Faculdade Brasil investiu nesta area, diferentemente das demais IES, pois,
“ndo sao todas as instituicdes que fazem isso, ndo optam por isso, instrumentalizar de uma
forma muito profissional a gestdao” (E5), conforme ja evidenciado por Quel (2008). A GP da IES
necessitava de modifica¢des, dessa maneira, “ela se tornou estratégica a partir da definicao
da direcao, que era uma area que iamos investir, porque a gente acredita que através das
pessoas iria fazer a mudanca, iria formar novas liderancas” (E2). Os resultados corroboram os
achados de Rejasmuslera, Urquiza e Cepeda (2012), os quais mostram que uma das vantagens
do modelo é o alinhamento da GP com a estratégia da empresa e com a estratégia dos GP e o
fortalecimento das liderangas em relagdao as definicdes de GP. Assim, os resultados da
implantacdao de um modelo de GP mostram como a area pode se tornar estratégica e dar um

diferencial competitivo para uma organizacdo que deseja ter destaque no mercado.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A GP tem passado por varios desafios, principalmente na busca de mostrar a sua
atuacdo estratégica com vistas a dar suporte ao negdcio. A fim de mostrar a sua contribuicao
e preencher as lacunas da literatura sobre a elaboracdo de componentes e estruturas da GP
(LENGNICK-HALL et al., 2009; ARMOND et al., 2016), este estudo buscou analisar o
desenvolvimento e implantacdo de um modelo de Gestdo de Pessoas com base na gestao por
competéncias em uma IES privada.

Os resultados mostram que o modelo facilitou a tarefa de gerenciar, possibilitando
mais justica e coeréncia no trato com as pessoas e eliminando parte da subjetividade inerente
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aos processos de avaliacdo, uma vez que se considerou o sistema como facilitador no processo
de orientacdo aos profissionais, no que diz respeito as oportunidades de carreira e a
priorizacdo de programas de capacitacdo. Ademais, o comprometimento e o forte
amadurecimento nos processos de GP possibilitaram o fortalecimento dos gestores com uma
visdo ampliada de suas equipes, a fim de norted-los na conducdo de feedback, comunicacao,
rendimento profissional e na sugestdao de mudancas, além de estreitar a relacdo entre o
profissional e o gestor. O modelo se revelou ndo somente um modelo de GP com base na
gestdo por competéncias, mas um motivador para crescimento profissional e pessoal,
atuando como agente de mudanca nos diferentes contextos por meio de seus profissionais.

O modelo proposto tem como diferencial a possibilidade de lidar com diferentes
categorias de empregados: gestores, técnicos-administrativos e professores. Estes Ultimos sdo
regidos e avaliados por normativas educacionais que ndao cabem aos outros empregados,
como por diretrizes do MEC e da CAPES. Assim, além de ter que se levar em consideragao as
metas organizacionais do negdécio que, em grande parte, é responsabilidade dos técnicos-
administrativos (como metas de vendas, captacdo de alunos, diminuicao de inadimpléncia,
entre outros), também tinha que se levar em considera¢dao o desempenho dos professores
nas aulas, no impacto na nota do ENADE, na pontuagdo da CAPES, no conceito dos programas
de pdés-graduacdo Stricto Sensu, no impacto social, na captacdo de recursos por meio de
consultorias e na aprovagdo de projetos de pesquisa. Ademais, alguns professores também
sdo convidados a atuar em cargos de gestdo (como coordenador de curso). Entdo, era
necessario um modelo de contemplasse toda essa dinamicidade das IES.

Neste sentido, o modelo se mostrou um desafio ao buscar convergir estas diferencas,
mas, ao mesmo tempo, buscar ressaltar as possibilidades de crescimento de todos os
empregados. Isto foi possivel em funcdo do modelo ter sido delineado com base na gestao
por competéncias. A partir das competéncias essenciais, foram criadas diretrizes amplas para
todos os empregados que convergissem com o negdcio da empresa. Ao mesmo tempo, as
competéncias foram adaptadas para atender aos diferentes critérios de cada area de atuacao.

Este estudo mostra a importancia de se ter um modelo de GP com politicas e praticas
articuladas entre si para que os resultados possam convergir de acordo com os objetivos
organizacionais. Além disso, a partir da narrativa dos passos da implementacdo deste
programa, é possivel utilizar este estudo como ferramenta de benchmarking a outras
organizacdes que desejam alcancar tal intento e como método para fins didaticos.

O estudo contribui, ainda, para mostrar a importancia da GP para as empresas, pois
esta area, por vezes, é vista como meramente operacional, sem influéncia estratégica. A
dificuldade de se ter politicas e praticas para os processos da GP pode ser vista, ndo
necessariamente, como uma negligéncia da area. Muitas vezes, estd relacionado com a
importancia que a empresa da para os seus processos e permite que a GP mostre a diferenca
gue ela pode fazer para a organizacdo, a qual frequentemente a sua legitimidade estd
condicionada a comprovacdo matematica de sua efetividade (BARBOSA, 2009). Isso mostra
gue a problematica da GP ultrapassa suas politicas e praticas, pois envolve a maneira como a
area estd posicionada estrategicamente na organizacdo e a maneira que ela atua para ter tal
destaque (GALLON et al., 2013).
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