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RESUMO

As grandes mudangas que o mundo estd atravessando tém obrigado as orga-
nizacoes a se transformar para conseguir sobreviver. Nesse artigo é tratada a
transformacao da cultura organizacional e do modelo de gestao de pessoas. O
objetivo consiste em analisar a interagao entre a cultura organizacional e a gestao
de pessoas por competéncias na siderurgica Gerdau.A organizacao foi escolhida
porque esta passando por um processo de transformagao cultural para ampliar
a eficiéncia e a rentabilidade de suas operagoes. Trata-se de uma pesquisa quali-
tativa, descritiva e que utiliza como estratégia o estudo de caso Unico.As fontes
de coleta de dados envolveram documentos publicos e privados e, complemen-
tarmente entrevistas semiestruturadas.A analise de contetdo subsidiou a analise
dos dados, que foram discutidos a partir da literatura do campo. A partir dos
resultados € notério o quanto a gestao de pessoas por competéncias € perti-
nente no processo de transformagao da cultura organizacional.As contribuigoes,
limitagoes e sugestoes de pesquisas futuras sao apresentadas ao final do artigo.

PALAVRAS-CHAVE

Cultura organizacional. Gestao por competéncias. Transformagao cultural. Com-
peténcias. Gestao de pessoas.
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ABSTRACT

The great transformations the world is going through have forced organizations to change
in order to survive.This article deals with the organizational culture and the people man-
agement model transformations.The objective is to analyze the interaction between orga-
nizational culture and people management by competencies in the Gerdau company.The
organization was chosen because it is undergoing a process of cultural transformation to
increase the efficiency and profitability of its operations. It is a qualitative, descriptive re-
search that uses as strategy the single case study. Data collection sources mainly involved
public and private documents and semi-structured interviews. Content analysis supported
the data analysis, which were discussed from the field literature. From the results, it is noto-
rious how relevant people management by competences is in the process of organizational
culture transformation. Contributions, limitations and suggestions for future research are

presented at the end of the article.
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INTRODUGCAO

A crescente instabilidade ambiental,
bem como o acirramento da competigao,
tem contribuido para que a questao da
mudanga seja essencial na sobrevivéncia
das organizagées (WOOD |R.,2009). Para
sobressair no mercado, as organizagoes
tém se transformado a fim de conquistar
um desempenho competitivo superior ao
dos concorrentes (WOOD JR., 2009).
Nesse artigo, o foco estd em dois tipos de
transformagao: da cultura organizacional
e, por consequéncia, do modelo de gestao
de pessoas.

A definicao de cultura organizacional
utilizada nesse artigo refere-se ao que €
proposto por Schein (1984). De acordo
com o autor, a cultura de uma organiza-
¢ao envolve os pressupostos basicos que
um grupo criou ou desenvolveu enquanto
enfrentava situagoes adversas e que, por

ooce

ter sido considerado dutil, foi repassado
aos novos membros como a forma cor-
reta de lidar com problemas posterio-
res da mesma natureza (SCHEIN, 1984).
A cultura de uma organizacao também
pode ser compreendida como um conjun-
to de elementos como valores, crencgas,
ritos e cerimonias, sagas e herdis, histo-
rias, tabus, processos de comunicacao e
normas (SHRIVASTAVA, 1985; FLEURY,
1987; FREITAS, 1991; CROZATTI, 1998;
MACHADO, 2004; FREITAS, 2007). Os
trabalhadores trazem para o ambiente or-
ganizacional os valores aprendidos e sus-
tentados no ambito familiar e educacional
e, a partir disso, constroem formas com-
partilhadas de pensar, sentir e se compor-
tar na organizagao (PAZ et al., 2020).
Quanto ao sistema de gestao de pes-
soas, central nessa pesquisa é o conceito
de gestao de pessoas por competéncias.

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 19 n. 3 p. 26-46 jul./set. 2020. ISSN 1984-6975 (online). | 27



CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO POR COMPETENCIAS: CASO GERDAU

Tal modelo ganhou notoriedade no final
dos anos 1980 e inicio dos anos 1990,
periodo em que se percebeu uma maior
disposicao — por parte das organizagoes
— em evidenciar os trabalhadores que
mais agregavam valor para a prosperida-
de da organizacao (DUTRA,2017). Nesse
contexto, as organizagoes passaram a ex-
plicitar suas expectativas em relagao aos
funcionarios por meio da definicao das
competéncias desejadas (DUTRA, 2017).

Posto isto, o objetivo desse artigo con-
siste em analisar a interagao entre a cul-
tura organizacional e a gestao de pessoas
por competéncias na siderurgica Gerdau.
A escolha da organizacao se deu devido
ao fato de que esta esta passando por
um processo de transformagao cultural
iniciado em 2012 e com previsao de tér-
mino da implementacao em 2022. Nome-
ado “Projeto Gerdau 2022”, seu intuito é
ampliar a eficiéncia e a rentabilidade de
suas operagoes no mercado nacional e
internacional. Entre outros aspectos, tal
projeto envolveu uma mudanga na area
de gestao de pessoas e nos critérios de
valorizacao dos trabalhadores,bem como
a definicao das competéncias individuais
e organizacionais.

Essa pesquisa se justifica pelo fato de
agregar a literatura, tanto de cultura or-
ganizacional, quanto de gestao de pes-
soas (e, mais especificamente, gestao de
pessoas por competéncias) ao analisar a
interacao entre essas duas. Em termos
praticos, a relevancia desse estudo con-
siste em oferecer subsidios para com-
preender como se da a interagao entre
a Gestao de Pessoas por Competéncias
e a Transformacao da Cultura Organiza-
cional, a fim de que seja possivel definir
praticas efetivas para que a gestao de
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pessoas atue de forma proativa auxilian-
do as organizagoes que estao em pro-
cesso de transformagao. Isso porque, de
acordo com o Férum Economico Mun-
dial, existe uma grande lacuna entre as
competéncias da forca de trabalho atu-
al e as competéncias que serao exigidas
pelo mercado nos proximos cinco anos.
(WORLD ECONOMIC FORUM, 2020).
Além disso, devido a velocidade com
que novas tecnologias estao mudando
o mercado, as organizagoes precisam se
modernizar para permanecerem compe-
titivas. Klauss Schwab, fundador e presi-
dente do Forum Economico Mundial, en-
fatiza que a questao nao é mais se havera
ruptura na empresa ou organizagao, mas
quando ocorrera a ruptura e como ela
afetara a organizacao e seus profissionais
(SCHWARB, 2016).

Este artigo estd estruturado em cinco
topicos principais: o primeiro refere-se
a introducao; o segundo apresenta a fun-
damentacao teorica; o terceiro aborda os
procedimentos metodolégicos adotados
na pesquisa; no quarto topico sao apresen-
tados os resultados e as discussoes e, por
ultimo, o quinto tépico contém as conside-
ragoes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A fim de ampliar os conhecimentos so-
bre o objeto de pesquisa e contextualizar
os resultados, o presente topico trata so-
bre cultura organizacional, gestao de pes-
soas por competéncias e a interagao entre
esses dois.

Cultura organizacional

O conceito de cultura possibilita o es-
clarecimento de diversos resultados nos
niveis individual, organizacional e nacional
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e, por essa razao, € considerado central
nos estudos organizacionais e particular-
mente pertinente para a area de gestao
(GIORGI; LOCKWOOD; GLYNN, 2015;
MACHADO; MARANHAO; PEREIRA,
2016). Os estudos sobre essa tematica
ganharam destaque a partir da década de
1980 (FREITAS,2007) e permanecem sen-
do discutidos no ambito nacional e inter-
nacional (DI STEFANO; SCRIMA; PARRY,
2019; ELSBACH; STIGLIAN, 2018; SILVA
et al., 2018; VILELA; LOURENCO; RESE,
2017). No entanto, apesar da diversida-
de de estudos sobre o tema, a sua com-
preensao ainda é complexa (CHATMAN;
O’REILLY, 2016).

Neste artigo, sera adotada a concei-
tuagao de Schein, segundo o qual cultura
organizacional é:

[...] o padrao de pressupostos
que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desen-
volveu ao aprender a lidar com
seus problemas de adaptagao
externa e integracao interna, e
que funcionou bem o suficiente
para ser considerado valido e,
portanto, ser ensinado aos no-
vos membros como a maneira
correta de perceber, pensar e
sentir em relagao a esses pro-
blemas. (SCHEIN, 1984, p. 3)

De acordo com Schein (1984), a cul-
tura pode ser analisada por diferentes
niveis, a saber, artefatos visiveis, valores
e pressupostos basicos. Ainda, segun-
do Schein (1984) a analise da cultura de
uma organizagao pode ser inicialmente
observada por meio dos artefatos visi-
veis, como o ambiente, sua arquitetura
e layout, a maneira como as pessoas se
vestem, padroes de comportamentos

e documentos publicos. Nesse nivel de
analise, é facil obter os dados (pela ob-
servagao), no entanto, € dificil interpre-
ta-los (SCHEIN, 1984). Isso porque, ain-
da que seja possivel descrever como as
coisas sao, a logica por tras dessas con-
figuracoes — ou seja, por que as coisas
acontecem daquela maneira — nao é fa-
cilmente compreensivel (SCHEIN, 1984).
Para entender o motivo pelo qual os in-
dividuos se comportam da forma como
o fazem, é preciso analisar seus valores,
que é o segundo nivel de analise da cul-
tura (SCHEIN, 1984).

Os valores nao podem ser acessados di-
retamente pela simples observagao, sendo
necessario inferi-los por meio do didlogo
com os membros da organizagao ou ana-
lise de documentos (SCHEIN, 1984). Ape-
sar disso, os valores manifestos sao aque-
les que as pessoas possuem maior nivel de
consciéncia, normalmente porque sao mais
evidentes e defendidos pela cultura orga-
nizacional, permanecendo subjacentes os
valores implicitos (SCHEIN, 1984). Para de
fato compreender a cultura, os valores do
grupo e os comportamentos € necessario
um aprofundamento nos pressupostos ba-
sicos, Ultimo nivel de andlise proposto por
Schein (1984).

Os pressupostos basicos, ainda que
sejam geralmente inconscientes, “[...]
determinam como os grupos percebem,
pensam e sentem” (SCHEIN, 1984, p. 3).
Tais pressupostos constituem reagoes
aprendidas que foram originadas a par-
tir de valores explicitos. Uma vez que os
valores levam a determinados compor-
tamentos e esses solucionam problemas,
os valores siao gradativamente transfor-
mados em pressupostos basicos de como
as coisas realmente sao (SCHEIN, 1984).
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Os pressupostos cada vez mais vao sendo
tidos como certo (taken for granted), con-
tribuindo para a perda da consciéncia a
respeito de como perceber, pensar e sen-
tir (SCHEIN, 1984).

Além dos niveis de analise da cultura
organizacional, é importante descrever os
elementos da cultura organizacional pro-
postos por Freitas (1991, 2007). Os ele-
mentos, de acordo com a autora, incluem
valores, crengas, ritos e cerimonias, sagas
e herodis, historias e mitos, tabus, normas

e processos de comunicagao (FREITAS,
1991) e estao descritos no Quadro |.
Além do conceito, niveis de analise e ele-
mentos da cultura organizacional, ressalta-se
ainda que a cultura de uma organizagao in-
fluencia os objetivos, as estratégias e a conduta
dos membros, e, portanto, € uma fonte poten-
cial de vantagem competitiva organizacional
(SOUZA, 2014). Ademais, a organizagao tam-
bém pode passar por um processo de trans-
formacao, o que inclui a transformagao de sua
cultura, conforme apresentado na Figura |I.

QUADRO 1 - Elementos da Cultura Organizacional

Elementos

Descrigao

Valores

Representam o que € fundamental para o sucesso organizacional (FREITAS, 2007).
Indicam a relevancia das coisas (CROZATTI, 1998). Além disso, os valores
influenciam a definicdo de estratégias e metas da organizagdo e as normas de
comportamento social (SHRIVASTAVA, 1985).

Crencgas

Manifestam as verdades que se tornam ndo somente aceitas, mas praticamente
indiscutiveis, baseadas na analise dos acontecimentos e na convivéncia de um
conjunto de pessoas (FREITAS, 1991; CROZATTI, 1998).

Ritos e cerimonias

Sao praticas preconcebidas e servem para expressar a cultura organizacional em
termos concretos (FREITAS, 2007) incluindo jantares, premiacdes ou reunides
anuais (SHRIVASTAVA, 1985).

Sagas e herdis

Sagas sdo relatos heroicos que evidenciam a trajetoria percorrida pela organizagao,
os desafios enfrentados e a forma como os venceu (FREITAS, 2007). As sagas
tém o intuito de provocar nos individuos contentamento e honra em fazer parte da
organizacao, colaborando para que eles se identifiquem e se associem positivamente
com a empresa e seus valores (FREITAS, 2007). Os herdis integram as sagas,
personificam valores e guiam os procedimentos e condutas para os demais
membros (FLEURY, 1987).

Visam a demostrar o que ndo pode ser feito, aquilo que ¢ vetado pela organizacao
(FREITAS, 1991). E um assunto nio mencionado, de pouca ou nenhuma

Tabus . , . . .
notoriedade e que esta presente no ambiente organizacional e na rotina dos
membros ainda que ndo seja percebido (MACHADO, 2004).
As normas funcionam como uma forma de controle social nas organiza¢des
Normas (CHATMAN; O‘REILLY, 2016). Elas delineiam os comportamentos considerados

adequados pela organizagdo para as situagdes que ndo existem guias de conduta pré
estabelecidos (SHRIVASTAVA, 1985).

Processos de comunicacao

Os processos de comunicagdo — sejam formais ou informais — reforcam crengas,
valores e mitos (CROZATTI, 1998), além de poder ser utilizado para transformar o
rotineiro em algo excepcional, um aspecto positivo para a administragdo da cultura
(FREITAS, 1991)

Fonte: Os autores (2021).
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CONTEXTO
POR QUE?
CONTEUDOS PROCESSOS
O QUE? COMO?
FIGURA 1 — Mudanga e transformacao
Fonte: Fischer (1992 apud DUTRA, 2017, p. 177).

De acordo com o modelo apresentado
por Rosa Maria Fischer (1992 apud DU-
TRA, 2017), para que uma organizagao se
transforme é necessario ter uma percep-
¢ao clara do porqué se muda, o qué se muda
e como se muda. O porqué se associa ao
contexto, enquanto o 0 qué e o como se as-
sociam aos conteudos e processos, respec-
tivamente (FISCHER, 1992 apud DUTRA,
2017). Algumas questoes, devem ainda ser
pensadas, como por exemplo, quem sao os
responsaveis pela mudan¢a e como esta-
belecerao as diretrizes? Quais individuos
devem ser envolvidos, em que momento e
em que profundidade? Como esse proces-
so podera ser renovado continuamente!?
Como garantir que a transformacao tera
legitimidade perante a empresa e aos in-
dividuos envolvidos? (DUTRA, 2017). Tais
perguntas nao estao relacionadas somente
a transformacao da cultura organizacional,
mas também do sistema de gestao de pes-
soas, que é assunto do tépico que segue.

Gestado de pessoas por competéncias
A forma de gerenciar pessoas tem se al-
terado com o passar dos anos (ZARIFIAN,

2001). Se antes os trabalhadores eram ava-
liados em fun¢ao do uso do corpo, agora
a avaliagao é feita com base em sua capa-
cidade de analise (ZARIFIAN, 2001). Essas
transformagoes sao reflexo da inadequa-
¢ao dos modelos tradicionais de gestao
de pessoas no suporte as necessidades e
expectativas por parte tanto dos trabalha-
dores, quanto das proprias organizagoes
(DUTRA, 2017).

Em especial no final dos anos 1980
e inicio dos anos 1990, é notoria uma
maior disposicao para evidenciar as pes-
soas que mais agregavam valor para a
prosperidade da organizacao (DUTRA,
2017). Nesse contexto, a definicao das
competéncias desejadas foi a melhor for-
ma de as organizagoes explicitarem suas
expectativas em relagao aos funcionarios
(DUTRA, 2017). Stepanenko e Kashevnik
(2017) argumentam que o gerenciamen-
to das competéncias esta se transfor-
mando em um processo essencial para as
organizagoes, uma vez que permite que
recrutadores e diretores gerenciem os
recursos humanos de forma eficaz.

A posse de uma competéncia diz respei-
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to a capacidade de saber fazer alguma coisa
(MILLS et al., 2002). As competéncias po-
dem ser distinguidas em dois tipos: de um
lado, as organizagoes possuem um conjun-
to préprio de competéncias; do outro, os
individuos também dispéem de um agrupa-
mento de competéncias, que pode ou nao
ser utilizado pela organizacao (DUTRA,
2017). Portanto, a gestao de competéncias
pode contribuir nos niveis organizacional
e pessoal, pois indica o conhecimento pri-
mordial que o trabalhador e a organizagao
devem possuir a fim de realizar suas metas
(DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006).

Para Boyatzis (1982), “as competéncias
individuais representam a capacidade de in-
fluenciar em uma situacao de trabalho”. O
autor argumenta que as competéncias dos
trabalhadores permitem que eles tenham
acoes apropriadas. Isso acontece quando
as competéncias individuais, as demandas
do trabalho e as condicoes do ambiente
organizacional estiverem consistentes e
adequadas (BOYATZIS, 1982). Nesse sen-
tido, apesar de as competéncias individuais
serem necessarias, elas nao sao suficientes
para o desempenho efetivo no trabalho
(BOYATZIS, 1982).

Similarmente, de acordo com Le Boterf
(2003), “a competéncia é uma agao ou um
conjunto de agoes finalizado sobre uma
utilidade, sobre uma finalidade que tem um
sentido para o profissional”. Essa definicao,
apesar de nao ser explicitada pelo autor,
trata de competéncias individuais. Le Boterf
(2003) comenta ainda que existem dife-
rentes agoes para solucionar um problema
com competéncia e mais, que saber agir por
vezes pode significar nao agir. Sendo assim,
eventualmente a utilizacao do termo “rea-
¢ao” seria mais apropriado do que “acao”, ja
que uma boa reagao pode ser a nao-inter-
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vengao (LE BOTEREF, 2003). Finalmente, ain-
da de acordo com o autor, “a competéncia
nao é uma constante. Ela pode e deve variar
em funcao da evolugao da situagao em que
intervém” (LE BOTERF).

As competéncias individuais sao ainda
definidas por outros autores. Fleury e Fleury
(2000) apresentam que “a competéncia do
individuo implica saber como mobilizar; in-
tegrar e transferir os conhecimentos, recur-
sos e habilidades, num contexto profissional
determinado”. Draganidis e Mentzas (2006),
por sua vez, sugerem que a competéncia €
uma associagao de conhecimentos (tacito
e explicito), comportamento e habilidades,
que confere a alguém o potencial de eficacia
na execucao de tarefas.

A competéncia de uma organizacao, por
outro lado, refere-se ao quao bem uma orga-
nizacao desempenha suas atividades (MILLS
et al, 2002). Uma organizacao possui uma
atividade de alta competéncia quando pos-
sui um fator de vantagem competitiva que
excede seus concorrentes, sendo valorizada
pelos clientes (MILLS et al., 2002).

Prahalad e Hamel (1990) argumentam
que as verdadeiras fontes de vantagem
competitiva de uma organizagao podem
ser encontradas na capacidade da admi-
nistracao de consolidar as tecnologias e
suas competéncias de forma que se adap-
tem rapidamente as novas oportunidades
apresentadas pelo mercado. Além disso,
para desenvolver uma nova competéncia
organizacional a empresa necessita passar
por um processo de “desaprendizagem”,
ja que determinadas maneiras de pensar e
agir podem estar totalmente enraizadas na
organizagao (PRAHALAD; HAMEL, 2005).

Ainda no que diz respeito as competén-
cias organizacionais, Zangiski, Lima e Costa
(2013) argumentam que o termo geralmen-
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te é utilizado no contexto estratégico, asso-
cia-se a obtengao de vantagem competitiva e
inclui competéncias centrais/essenciais para
a sobrevivéncia da organizagao e diferencia-
¢ao da mesma frente aos concorrentes. Tais
competéncias essenciais sao “[...] atividades
de alta competéncia, importantes no nivel
corporativo de uma empresa, que sao fun-
damentais para a sobrevivéncia da empresa
e sao essenciais para sua estratégia” (MILLS
et al., 2002). Para finalizar, ressalta-se que o
gerenciamento das competéncias organiza-
cionais requer conhecimento sobre cultura
organizacional, visao sistémica do processo
e particularmente um processo de apren-
dizagem organizacional (ZANGISKI; LIMA;
COSTA, 2013).

As vantagens que o uso do conceito de
competéncias na gestao de pessoas pode
trazer para a organizagao e para a equipe
sao apresentadas no Quadro 2.

Souza e Vasconcelos (2020) destacam
que ¢ possivel que o modelo de gestao de
pessoas por competéncias resulte em maior
meritocracia, visto que a competéncia €
uma maneira de avaliar o trabalhador. Por
ultimo, é importante destacar que o mode-
lo de gestao de pessoas por competéncias

se associa as praticas de recursos humanos
uma vez que: (1) transforma as praticas de
recrutamento. Essas se tornam mais rigoro-
sas, com elevada seletividade e determina-
¢ao de requisitos minimos (como diploma
para comprovacao da formacgao, por exem-
plo); (2) elimina a progressao automatica.
O trabalhador deve se comprometer com
a organizagao de modo a desenvolver suas
competéncias. Em contrapartida, a organiza-
cao deve simplificar o processo de desen-
volvimento de competéncias, bem como
implantar um sistema de promogao com
base na evolucao de tais competéncias; (3)
responsabiliza os trabalhadores, no sentido
de contribuir para que possam delegar res-
ponsabilidades; (4) modifica os sistemas de
classificacao e remuneragao a fim de acom-
panhar as mudangas mencionadas nos itens
anteriores (ZARIFIAN, 2001).

Apés a evidenciagao dos temas cultu-
ra organizacional e gestao de pessoas por
competéncias, o topico seguinte trata da
associagcao entre esses dois.

Interacdao entre cultura organizacio-
nal e gestio por competéncias
As mudancas ambientais tém contribuido

QUADRO 2 - Vantagens do uso do conceito de competéncias na gestao de pessoas

Vantagens para a organizacio

Vantagens para as pessoas

Simplicidade, flexibilidade e transparéncia.

Otimizagdo de recursos e da massa salarial
Direcionamento e otimizagdo dos investimentos em
desenvolvimento profissional.

Capacidade de atragdo, retengdo e potencializagdo de
talentos.

Flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudangas de
estrutura, organizagdo e tecnologia.

Equilibrio entre remuneragao e agregacio de valor.

Horizontes profissionais mais claros com critérios de
acesso definidos.

Remuneracido compativel com a complexidade das
atribui¢Ges e das responsabilidades e com o mercado.
Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliagdo do
espaco de atuagdo.

Condi¢des claras e objetivas para a mobilidade entre as
carreiras abrangidas pelo modelo.

Fonte: Adaptado de Dutra (2001, p. 39).
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para o surgimento de novos desafios para a
gestao das organizagoes como um todo e
para o gerenciamento de RH (WOOQOD |R,,
2009). Nesse contexto de busca de novos
modelos de gestao, temas como identidade
e cultura sao trazidos da Psicologia e da An-
tropologia e trabalhados no ambiente orga-
nizacional (FLEURY, 1991).

De acordo com Schein (1995) a cultura
organizacional pode ser tanto um elemen-
to facilitador quanto inibidor de processos
de transformacao organizacional. A cultura
organizacional pode se configurar em uma
ameaca ao desenvolvimento de novas com-
peténcias e muitas vezes precisa ser trans-
formada, ou, pelo menos, adaptada, para
que esteja alinhada ao cendrio de desen-
volvimento desejado (FISCHER; FLEURY;
URBAN, 2008).

Se por um lado as organizagoes refletem
aqueles que as integram, isto &, os individu-
os e grupos, por outro lado, quando os in-
dividuos se comportam segundo uma con-
vengao social, eles se estabelecem como
atores sociais que executam agoes provi-
das de significado social, corroborando a
conven¢ao a que se submetem (ZAGO;
RETOUR, 2013). Dessa forma, conforme
aponta Zago e Retour:

[.] 2 cultura organizacional e o
comportamento nas organiza-
¢oes sao fatores intimamente
correlacionados e mutuamente
determinantes e determinados, a
medida que a cultura se consolida
como uma resultante dos com-
portamentos dos atores organi-
zacionais enquanto os conforma.
(ZAGO; RETOUR, 2013, p. 183)

Estudos como os que sao descritos a se-
guir confirmam a existéncia da relagao en-
tre cultura organizacional e competéncias.
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McAuley (1994), por exemplo, explora as
complexas relagoes entre competéncia e
cultura, bem como a forma como tais rela-
¢oes impactam a gestao das organizagoes.
Segundo o autor, o elemento chave da cul-
tura organizacional diz respeito ao enten-
dimento dos membros da organizagao so-
bre as competéncias e a forma como sao
criadas essas competéncias. Em outras pa-
lavras, a cultura organizacional é que deter-
mina o que significa ter ou nao competén-
cia em determinada empresa (MCAULEY,
1994). De forma similar, Le Boterf (1998
apud FISCHER; FLEURY; URBAN, 2008)
considera que a cultura organizacional é
importante para o surgimento de compe-
téncias individuais, bem como para a tran-
sicdo rumo a competéncia coletiva.
Beugelsdijk, Koen e Noorderhaven
(2006), a partir de uma pesquisa com 102
empresas, buscaram compreender se exis-
te associacao entre as caracteristicas inter-
nas de uma empresa — isto &, sua cultura
organizacional — e suas competéncias e
capacidades de obter beneficios por meio
de relacionamentos externos. Os autores
concluiram que a cultura organizacional in-
fluencia as competéncias e habilidades de
relacionamento de uma empresa, que con-
sequentemente ajuda a empresa a se bene-
ficiar com os lagos externos (BEUGELSDI-
JK; KOEN; NOORDERHAVEN, 2006).
Hatala e Gumm (2006), por sua vez, exa-
minaram a influéncia da cultura organiza-
cional na implementagao de um treinamen-
to baseado em competéncias. Os autores
criaram um modelo conceitual de cinco
fases que envolvem: (1) desenvolvimento
de uma estratégia para alcangar a visao es-
tratégica organizacional; (2) definicao das
competéncias que dao suporte a estraté-
gia; (3) implementacao das competéncias;
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(4) gerenciamento dos resultados; e (5)
feedback. Os resultados revelaram como a
diferenca entre os objetivos dos membros
individuais e dos principais stakeholders po-
dem inviabilizar o programa de competén-
cias (HATALA; GUMM, 2006).

Zago e Retour (2013) analisaram a
cultura organizacional como nivel coleti-
vo constitutivo do modelo de gestao por
competéncia. Além de pesquisa documen-
tal, os autores realizaram pesquisa empiri-
ca com trés organizagoes francesas, sendo
duas delas “maduras” no modelo de gestao
por competéncias e outra em fase de im-
plementagao. A analise dos resultados per-
mitiu aos autores concluir que é essencial
levar em consideracao a cultura organiza-
cional para consolidar teoricamente o mo-
delo de gestao de pessoas por competén-
cia (ZAGO; RETOUR, 201 3).

Por ultimo, Silva (2020) investigou o pro-
cesso de implantagao do modelo de ges-
tao de competéncias em uma universidade
federal do sul do Brasil. O autor destacou
que um dos principais entraves para a im-
plementagao da gestao por competéncias é
a cultura organizacional. Isso porque o pro-
cesso de mudanga envolve transformar uma
cultura até entdo presente na organizagao.
No caso da universidade, os problemas cul-
turais estavam associados principalmente
com a gestao de dados e desempenho.

No topico que segue sao apresentados
os procedimentos que nortearam a execu-
¢ao da pesquisa.

PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

A presente pesquisa tem o objetivo de
analisar a interagao entre a cultura orga-
nizacional e a gestao de pessoas por com-
peténcias na siderurgica Gerdau. Quanto

a abordagem, a pesquisa é qualitativa, vis-
to que a intengao consiste em entender e
particularizar diferentes aspectos relacio-
nados aos fendmenos de maneira aprofun-
dada (GIBBS, 2009). No que diz respeito
aos obijetivos, trata-se de uma pesquisa
descritiva. Nesse tipo de pesquisa os feno-
menos (variaveis) sao observados, registra-
dos, analisados e correlacionados sem que
haja manipulagao dos mesmos (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007).

A estratégia de pesquisa adotada é o
estudo de caso unico. Conforme afirmam
Stake (2009) e Godoy (2010), no estudo de
Caso a preocupagao nao esta em generalizar
os achados de uma circunstancia para todos
Os outros casos, mas sim evidenciar suas pe-
culiaridades e singularidades. A escolha da
siderdrgica Gerdau como objeto Unico de
estudo se deu devido a adequagao da rea-
lidade da organizagao com o objetivo pro-
posto nesta pesquisa, ja que a siderurgica
esta passando por um processo de transfor-
magao cultural, que entre outros resultados
ja incluiu uma mudanca na area de gestao de
pessoas e nos critérios de valorizagao dos
trabalhadores, bem como a definicao das
competéncias individuais e organizacionais.

Quanto aos meios de investigacao,foram
utilizados dados primarios e secundarios.
A principal fonte de dados, entretanto, foi
a secundaria, devido a riqueza do material
pesquisado que incluiu relatos integrados,
videos institucionais e informagoes publicas
e privadas (as primeiras disponiveis no sitio
eletronico da organizacgao e as do segundo
tipo foram enviadas pela gestora entrevis-
tada). De forma complementar, os dados
primarios foram oriundos de duas entre-
vistas semiestruturadas, ambas realizadas
no més de setembro de 2018. A primeira
entrevista foi realizada com o ex-diretor
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de recursos humanos da empresa e teve
duragao de 55 minutos e 39 segundos e a
segunda entrevista foi com a atual gerente
de pessoas e administrativo da siderurgica
e teve duracao de 58 minutos e 49 segun-
dos. Ambas as entrevistas foram realizadas
por chamada telefonica e gravadas median-
te dispositivo eletronico (smartphone) com
o consentimento dos entrevistados.

Os dados foram tratados por meio da
ordenagao dos documentos obtidos e da
transcricao das entrevistas. Por fim, a ana-
lise se deu por meio da anilise de conteu-
do, que segundo Bardin (2004) consiste em
“[...] um conjunto de técnicas de analise
das comunicagoes, que utiliza procedimen-
tos sistematicos e objetivos de descrigao
do conteldo das mensagens”. Posto isto, a
seguir sao evidenciados os principais resul-
tados e as discussoes.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secao esta dividida em trés subse-
¢oes principais: na primeira sao evidencia-
das as caracteristicas da siderdrgica pes-
quisada; em seguida, sao apresentadas as
transformagoes ocorridas na cultura orga-
nizagao e no sistema de gestao de pessoas;
e por ultimo, é realizada uma analise da in-
teragao entre a cultura da organizagao e a
gestao de pessoas por competéncias.

Gerdau: histéria e caracteristicas da
empresa

A Gerdau S.A. é uma empresa siderur-
gica brasileira, sediada em Sao Paulo, com
presenca industrial em 10 paises e agoes
listadas nas bolsas de Sao Paulo, Nova York
e Madri. E a maior empresa brasileira pro-
dutora de ago e uma das principais forne-
cedoras de agos longos nas Américas e de
acos especiais no mundo, e conta hoje com
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31 unidades produtoras de aco e cerca de
30 mil colaboradores ao redor do planeta
(GERDAU, 2020). A empresa iniciou suas
atividades em 1901, quando o imigrante
alemao Joao Gerdau e seu filho Hugo inau-
guraram a fabrica de pregos Pontas de Pa-
ris em Porto Alegre, no Rio Grande do Sul.
Nestes |17 anos de existéncia a empresa
ampliou seu foco e seu campo de atuagao
gradativamente. O seu crescimento ocor-
reu a partir de fusoes e aquisi¢oes, primei-
ramente no Brasil e logo em seguida no
exterior, conforme retratado no Quadro 3.

O crescimento alavancado que a empre-
sa atravessou nos anos 1980 e 1990 sofreu
forte revés quando a crise financeira de
2008 abalou os mercados de todo o mun-
do. Com excesso de capacidade, a Gerdau
viu suas receitas diminuirem rapidamente e
sua lucratividade cair. De acordo com os en-
trevistados, neste mesmo periodo,a China e
a Russia entraram no mercado do ago com
um alto volume de oferta e modelo de bai-
xo custo de produgao, o que obrigou a em-
presa a repensar sua estratégia organizacio-
nal. A partir de entao ficou evidente para o
conselho da Gerdau que o modelo de negé-
cios tradicional e centralizado utilizado até
entao pela empresa — e que havia alcangado
bons resultados no passado — precisaria ser
modificado para garantir a sobrevivéncia e
permanéncia da empresa no mercado de
acgo internacional e nacional.

Transformacgoes ocorridas na cultura
organizacional e no sistema de
gestao de pessoas

A fim de garantir sua sobrevivéncia, em
2012 a Gerdau iniciou um grande proje-
to de Transformacao Cultural. A partir do
questionamento “o que é absolutamente
fundamental para a Gerdau atingir os objeti-



MARIA PAULA NOVAKOSKI PERIDES, NAGILA GIOVANNA SILVA VILELA, CARINE BASTOS SOUSA, JOEL SOUZA DUTRA, TANIA CASADO

QUADRO 3 - Principais marcos no crescimento e internacionalizagdo da Gerdau

1901

1947

1948

1967

1969

1971

1974

1980

1981

1985

1988

1989

1992

1994

1995

1997

1998

1999

2001

2002

2004

2006

2009

2014

Jodo Gerdau e seu filho Hugo langam as bases da Gerdau com a Fébrica de Pregos e Pontas de Paris em Porto
Alegre (RS).

Inicio das negociag¢des de agoes da Fabrica de Pregos na Bolsa de Valores de Porto Alegre, quando a empresa se
torna uma companhia de capital aberto.

Aquisi¢do da Siderurgica Riograndense, marco da entrada na siderurgia. Inicio da producdo de ago em Porto
Alegre (RS), antecipando o conceito de mini mill(producdo de aco a partir de sucata e ndo do minério).

A rota de expansdo da empresa chega a regido Sudeste do Brasil, com a Industria de Arames Sdo Judas Tadeu,
produtora de pregos e arames em Sao Paulo.

Incorporagdo da Sidertrgica Acgonorte S.A., ainda em fase de implantagdo em Recife(PE).

Aquisi¢do da Cia. Siderurgica da Guanabara, Cosigua, no Rio de Janeiro, em associagdo com o grupo alemao
Thyssen ATH. Assume o controle da sidertrgica Guaira, pioneira na produg@o de a¢o no estado do Parana.

Aquisi¢@o da Cia. Sidertirgica de Alagoas, Comesa, em Atalaia, Alagoas, por intermédio da Sidertirgica Agonorte.
Marco do inicio da internacionalizagdo do grupo com a Sidertrgica Laisa, no Uruguai.
Langamento das pedras fundamentais de duas novas sidertirgicas, a Cearense(CE) e Guaira (PR).

Aquisi¢ao da Siderurgica Hime S.A., em Sdo Gongalo(RJ).

Inicia a produgdo de ago no maior polo sidertrgico do Brasil, quando vence o leildo de privatizagdo da usina Bardo
de Cocais(MG).

O crescimento internacional avanga para o Canada, com a sidertrgica Courtice Steel, em Cambridge, provincia de
Ontario. O Grupo Gerdau chega & Bahia com a privatizagdo da Usiba. E a tinica planta que opera com o processo
de redugdo direta de minério de ferro no Brasil.

Assume no Chile o controle das empresas Indac e Aza para, logo em seguida, fusiona-las em uma unica empresa: a
Gerdau Aza. Arremata a sidertirgica Ac¢os Finos Piratini ingressando no segmento de agos especiais € comega a
atender a novos segmentos de mercado, como o da inddstria automotiva.

Amplia sua presenca em Minas Gerais, quando adquire a Siderurgica Pains, tradicional produtora de vergalhdes no
estado.

Aquisi¢do da Manitoba Rolling Mills — MRM — em Manitoba, Canada.

Inicio de participagao acionaria na Agominas, juntamente com a Nat Steel e o Clube de Empregados da Empresa.
Assume o controle da Sociedad Industrial Puntana S.A. — Sipsa, em San Luis, Argentina.

Associagdo com Sipar Laminacion de Aceros, Santa Fé, Argentina.

Compra da AmeriSteel Corporation, segunda maior produtora de vergalhdes nos Estados Unidos, distribuida em 4
minimills, localizadas na Florida, Tennessee e Carolina do Norte. Grupo Gerdau assume a administragao da
Agominas. Agdes listadas na bolsa de NY.

Anuncia construgdo de usina em Aracariguama, Sdo Paulo. Gerdau e Monteferro inauguram, em Sao Paulo, a
maior fabrica de guias para elevadores da América Latina.

Confirma compra da participagdo da NatSteel na Ag¢ominas; Juntamente com Co-Steel conclui fusdo das operagdes
na América do Norte - Gerdau AmeriSteel Corporation.

Torna-se acionista da Diaco S.A. e Sidertrgica Del Pacifico S.A. (Sidelpa) passando a produzir ago na Colombia.
Inicio da producao de ago no Peru.

Inicio da produgao propria de minério de ferro em Minas Gerais.

Realiza fusdo de suas operagdes na Republica Dominicana com empresa Metaldom, formando a Gerdau Metaldom,
voltada para atendimento dos mercados da América Central e do Caribe.

Fonte: Os autores (2021), com base em Gerdau (2001) e Gerdau (2018).
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vos estratégicos?”, a empresa langou o Pro-
jeto Gerdau 2022 que tem como principal
objetivo ampliar a eficiéncia e a rentabilida-
de de suas operagoes no mercado nacional
e internacional. O Plano de Transformacao
Cultural da empresa foi subdivido em qua-
tro etapas: (1) Definicao dos imperativos do
negocio; (2) Avaliagao da cultura organiza-
cional atual da empresa; (3) Definicao dos
atributos da nova cultura organizacional; e
(4) Desenvolvimento do Plano de Agao.Tais
etapas sao discutidas a seguir.

Definicdo dos imperativos do negdcio

A primeira etapa do projeto de Transfor-
macao Cultural da Gerdau teve como ob-
jetivo principal a definicao dos imperativos
do negocio essenciais para o aumento da
produtividade e lucratividade da empresa.
Para o cumprimento desta etapa, a alta lide-
ranc¢a da siderdrgica contou com o auxilio
de uma empresa especializada em consul-
toria. Este processo resultou na definicao
de trés imperativos do negdcio, em outras
palavras, trés competéncias organizacionais:
(1) atitude empreendedora para a constru-
¢ao de modelos de negbcios customizados
com geragao de caixa autossustentavel; (ll)
lideres globais diferenciados com equipes
de alto desempenho; e (lll) ser globalmente
competitivo em custos e produtividade.

A definicao dos imperativos do negocio
vai ao encontro do que Prahalad e Hamel
(2005) argumentam sobre competitividade.
De acordo com os autores, a competitivida-
de deriva da capacidade de uma organizagao
em desenvolver as principais competéncias
geradoras de produtos inovadores a um cus-
to mais baixo e mais rapido que seus con-
correntes, ou seja, as verdadeiras fontes de
vantagem competitiva de uma organizagao
podem ser encontradas na capacidade da
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administracao de consolidar as tecnologias
e suas competéncias de forma que se adap-
tem rapidamente as novas oportunidades
apresentadas pelo mercado (PRAHALAD;
HAMEL,1990). Neste contexto, podemos
considerar que os imperativos de negocio
definidos pela alta lideranca da Gerdau refe-
rem-se as competéncias organizacionais es-
senciais que a empresa precisava desenvol-
ver e aprimorar para alcangar seus objetivos
e metas organizacionais.

Ressalta-se que a consolidagao de com-
peténcias organizacionais nao se trata de
um processo simples. Isso porque para
desenvolver uma nova competéncia or-
ganizacional a empresa necessita passar
por um processo de “desaprendizagem”,
ja que determinadas maneiras de pensar e
agir podem estar totalmente enraizadas na
organizagao (PRAHALAD; HAMEL, 2005).
Dessa forma, a cultura organizacional pode
se configurar em uma ameaga ao desenvol-
vimento de novas competéncias e muitas
vezes precisa ser transformada, ou, pelo
menos, adaptada, para que esteja alinhada
ao cenario de desenvolvimento desejado
(FISCHER; FLEURY; URBAN, 2008).

Avaliagdo da cultura atual da organizagdo

Uma vez definidas as competéncias orga-
nizacionais (imperativos do negocio), a Ger-
dau realizou um processo de avaliagao da
cultura organizacional corrente da empresa
a fim de identificar sua aderéncia e alinha-
mento ao modelo de cultura organizacional
desejado. O processo foi realizado por meio
de um questionario online, direcionado a to-
dos os lideres da organizagao. Aproximada-
mente 6.000 lideres, localizados em todas
as unidades da Gerdau ao redor do mundo
responderam ao questionario.

A partir dos resultados dos questiona-
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rios foi possivel identificar que a organi-
zagao possuia uma cultura organizacional
forte, que se fazia presente em todas as
unidades da Gerdau: uma cultura de segu-
ranga, respeito, envolvimento e orgulho,
mas também centralizadora, burocratica
e hierarquica. A avaliagado desse resulta-
do, portanto, demonstrou a necessida-
de de mudanga na cultura organizacional.
Entre os temas criticos que deveriam ser
transformados, conforme apresentado nos
relatorios e comentado pela gestora en-
trevistada, destacou-se a necessidade de
aumentar o nivel de abertura da organiza-
¢ao, disposicao para inovagoes e a imple-
mentagao de uma abordagem menos cen-
tralizadora, isto é, em que as unidades do
negdcio tivessem mais autonomia, o que
permitiria que a empresa fosse mais agil
no cenario global. Segundo a entrevistada,
o relatério final contendo as analises dos
resultados e as recomendagoes de mudan-
ca foi entregue ao Conselho da Gerdau no
final do ano de 2012.

Ao contrastar a situagao da Gerdau e o
modelo de transformagao e mudanga (FIS-
CHER, 1992 apud DUTRA, 2017) apresen-
tado na Figura 2 do topico de fundamen-
tacao teodrica, € notorio que a lideranca da
Gerdau tinha clareza do “por qué” era ne-
cessario iniciar um processo de transfor-
magao da cultura organizacional, tanto no
contexto interno a organizagado como nho
contexto externo. No entanto, as respos-
tas ao “o qué” e “como” mudar, apesar de
ainda insuficientes, comecaram a se tornar
mais claras a partir da definicao dos atribu-
tos da nova cultura organizacional.

Definicdo dos atributos da nova cultura

A fim de definir os atributos da cultura
desejada pela Gerdau, os lideres da empre-

sa foram divididos em grupos de acordo
com a regiao onde estavam locados e re-
ceberam treinamento sobre os principais
conceitos de cultura organizacional. Em
seguida, foram realizados varios workshops
para identificagao dos atributos da cultura
organizacional necessaria a cada unidade
de negocio.

Este trabalho foi posteriormente conso-
lidado globalmente, resultando num total
de 12 atributos que precisariam ser desen-
volvidos. Desses 12, a alta direcao da em-
presa elegeu quatro atributos como sendo
os prioritarios, e que, portanto, deveriam
ser trabalhados nos anos seguintes, quais
sejam: (|) abertura; (2) simplicidade e aus-
teridade; (3) lideres desenvolvendo lideres;
e (4) autonomia com responsabilidade.
Mais detalhes sobre os atributos sao evi-
denciados no Quadro 4.

Como pode ser observado no Quadro
4, a cada um dos atributos foram associa-
dos comportamentos, simbolos e sistemas,
bem como valores e crencas. Desta forma,
buscou-se deixar mais claro e tangivel aos
profissionais da organizacao a mudanca na
forma de agir e pensar que se propunha.
Conforme apresentado na fundamentagao
tedrica, os valores representam o que é
fundamental para o sucesso organizacional
(FREITAS, 2007), indicando a relevancia das
coisas (CROZATTI, 1998).Além disso, eles
influenciam a definicao de estratégias e me-
tas da organizagao, bem como as normas
de comportamento social (SHRIVASTAVA,
1985). As crengas, por sua vez, manifestam
as verdades indiscutiveis na organizagao,
baseadas na analise dos acontecimentos e
na convivéncia de um conjunto de pessoas
(FREITAS, 1991; CROZATTI, 1998).

A partir de entao foram criados grupos de
trabalho para definir quais as competéncias in-
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QUADRO 4 - Atributos da nova cultura da Gerdau

Atributo 1: Abertura

Comportamentos,
simbolos e sistemas

Temos uma escuta ativa e genuina; Enfrentamos conversas dificeis

Valores e crengas

Nos ndo sabemos tudo; Verdade e respeito, ndo falsa harmonia

Atributo 2: Simplicidade e Austeridade

Comportamentos,
simbolos e sistemas

Temos apenas poucas metas relevantes; Simplificamos e nos desfazemos de negocios,
processos e estruturas, conforme a necessidade

Valores e crengas

Foco em poucas questdes criticas; Uma mesma solu¢do ndo serve para todos

Atributo 3: Lideres desenvolvendo lideres

Comportamentos,
simbolos e sistemas

Nos investimos tempo no desenvolvimento dos lideres; Nos somos rigorosos e
conscientes quando nomeamos lideres para posi¢des-chave

Valores e crengas

Lideres diferenciados e o desenvolvimento da lideranga fazem a diferenga;
Incompatibilidade pessoa x posi¢ao causa alto custo e baixa performance

Atributo 4: Autonomia com Responsabilidade

Comportamentos,
simbolos e sistemas

Nos damos autonomia as nossas pessoas para tomada de decisdo e as
responsabilizamos pelos resultados

Valores e crengas

Para sermos competitivos e crescermos globalmente nos precisamos dar autonomia; A
confianca é essencial e ndo deve levar muito tempo

Fonte: Os autores (2021) com base no material disponibilizado pela gestora entrevistada.

dividuais deveriam ser desenvolvidas e estimu-
ladas para suportar cada um dos atributos da
nova cultura organizacional. Conforme destaca-
do por Le Boterf (2003),"“a competéncia é uma
acao ou um conjunto de agoes finalizado sobre
uma utilidade, sobre uma finalidade que tem um
sentido para o profissional”. As competéncias

individuais também podem ser caracterizadas
como uma associagao de conhecimentos (ta-
cito e explicito), comportamento e habilidades,
que confere a alguém o potencial de eficacia na
execucao de tarefas (DRAGANIDIS; MENT-
ZAS, 2006). Sete competéncias individuais fo-
ram definidas conforme o Quadro 5.

QUADRO 5 — As novas competéncias definidas pela Gerdau

Competéncia Descricio
Abertura Disposigao para ouvir, aprender, dar feedback honesto e encarar a realidade.
L Simplificar processos, controles e métodos, com foco em resultados e custo-
Simplicidade

beneficio.

Orientacdo a resultados

Entregar consistentemente resultados superiores, equilibrando resultados de
longo e curto prazo; priorizar o que ¢ realmente importante para o negocio.

Criar valor para o cliente . ,
P prosperidade mutua.

Entender os desafios de negocio dos clientes e construir solugdes para a

Gestdo de pessoas

Identificar e desenvolver lideres e equipes, garantindo as pessoas certas nas
posicdes certas; promover o engajamento € comprometimento.

Assumir a responsabilidade pela tomada de decisdes, tendo em conta as

Empreendedorismo mudancas em ambientes internos e externos; assumir desafios e criar solugdes
inovadoras para a sustentabilidade da empresa.
N Compartilhar conhecimento entre areas e unidades para potencializar sinergia e
Colaboragédo

melhores praticas; promover o trabalho em equipe e a construgdo de networks .

Fonte: Os autores (2021), com base no material disponibilizado pela gestora entrevistada.
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Neste momento, € possivel perceber que
a Gerdau se tornou capaz de responder o
“porqué” da necessidade da mudanga e “o
qué” era preciso ser transformado na cultu-
ra organizacional atual da empresa. O pro-
ximo passo foi o desenvolvimento do plano
de transformagao da cultura organizacional,
que levou a identificacao e desenvolvimento
da resposta referente ao topico de “como”
realizar tal transformacao cultural.

Desenvolvimento do Plano de A¢do

Nesta etapa foram identificadas quatro
frentes de acao que precisavam ser traba-
lhadas para embasar e reforgar a transfor-
magao cultural desejada pela organizacao.
Assim, grupos focais de trabalho foram
estabelecidos para desenvolver cada uma
destas frentes.

A primeira frente de acao estabelecida
tratou da revisao dos processos de carreira
e desenvolvimento da Gerdau. O processo
de avaliagao de desempenho dos profissio-
nais foi revisto a luz das novas competén-
cias individuais e todos os profissionais da
organizagao passaram a ser avaliados com
relagao a sua proficiéncia em cada uma das
sete competéncias definidas. Vale ressaltar
que a empresa optou por nao definir niveis
de complexidade para cada competéncia.
Ficou definido pela Gerdau que a avaliagao
seria realizada com base na comparagao do
desempenho entre pares. Para isso foram
criados Comités de Desenvolvimento de
Pessoas na organizagao. Os lideres diretos
avaliam os profissionais considerando seus
comportamentos (My Competencies) e, em
seguida, o Comité realiza um processo de
calibragao com base na comparagao dos
comportamentos entre profissionais de
atividades similares, isto é, os pares.

Segundo a gestora entrevistada, esse

processo aconteceu pela primeira vez em
fevereiro de 2016. Nesta época foram tam-
bém redefinidos os processos de Avaliagao
360° (processo de avaliagdo que conta com
multiplas fontes de mensuragao do desem-
penho) e o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI). Ambos os processos sao
estimulados na organizagao, mas nao sao
obrigatorios, seguindo o conceito de que
cada profissional deve ter autonomia para
definir o que é melhor para si.

A segunda frente de agao tratou do
desenvolvimento da liderancga. Tendo sido
definidos os novos processos de gestao
das pessoas, foi dado inicio ao treinamen-
to dos profissionais com base na nova cul-
tura organizacional. O processo comegou
no modelo top-down, ou seja, o presiden-
te da empresa iniciou o treinamento com
seus subordinados diretos, que por sua vez
repassaram aos seus diretos e assim por
diante, até que toda a lideranca da empresa
fosse treinada. De acordo com os relaté-
rios da organizacao, em 2016 foram treina-
dos 1.200 lideres na nova cultura organiza-
cional e em 2017, mais 1.500 lideres. Cabe
ressaltar ainda que todos os lideres da
organizagao tém como meta dedicar pelo
menos 30% do seu tempo para desenvol-
ver novos lideres. Os profissionais também
contam com uma plataforma virtual para
acessar videos, e-books e dicas sobre como
desenvolver e praticar as novas competén-
cias. Além destas, outras iniciativas foram
criadas para sedimentar os conhecimentos
e as praticas sobre a nova cultura organiza-
cional, dentre as quais pode-se destacar os
programas de mentoring, coaching e os em-
baixadores da cultura organizacional. Ade-
mais, todos esses programas acontecem de
forma voluntaria, estimulando o protago-
nismo e a autonomia de cada profissional.

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 19 n. 3 p. 26-46 jul./set. 2020. ISSN 1984-6975 (online). | 41



CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO POR COMPETENCIAS: CASO GERDAU

O terceiro elemento do plano de agao
foi o programa de meritocracia para alta
performance. Em 2016 foi implantado um
novo sistema de participagao nos resulta-
dos baseado no conceito de meritocracia
que reconhece os desempenhos diferen-
ciados e os colaboradores que entregam
resultados superiores alinhados com os
atributos da nova cultura organizacional.
Conforme reportado anteriormente, a ava-
liagao do desempenho dos colaboradores
¢é calibrada pelos Comités de Desenvolvi-
mento de Pessoas nas diversas operagoes,
comparando o desempenho entre profis-
sionais de atividades similares. Para os pro-
fissionais elegiveis a remuneragao variavel,
a avaliagao de desempenho passou a servir
como um balizador do valor a ser recebi-
do, podendo alterar o montante definido
em um fator que oscila de 0,8 a I,2. Para
os profissionais operacionais, a avaliagao
de desempenho passou a ser utilizada no
processo de carreira como um dos com-
ponentes para avaliacao de potencial no
processo sucessorio da organizagao.

Finalmente, devido a transformacao
organizacional, varios simbolos foram im-
plementados para reforgar a nova cultura.
Alguns exemplos sao a construgao de salas
de inovacao em diversas unidades indus-
triais e administrativas para a realizagao de
treinamentos e o novo layout, mais colori-
do e moderno, nos escritorios corporati-
vos de Porto Alegre e Sao Paulo. A quan-
tidade de niveis hierarquicos foi reduzida
e o processo de recrutamento e selecao
foi redefinido para passar a buscar profis-
sionais alinhados com as novas competén-
cias.Em 2018 tomou posse o novo CEO da
Gerdau, o primeiro presidente da empresa
que nao pertence a familia dos fundadores
da empresa e foi divulgado o novo propo-
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sito da organizacao: “Empoderar pessoas
que constroem o futuro”. Atualmente a
Gerdau nao se define mais como uma pro-
dutora de aco, sendo possivel afirmar que
o negocio da empresa pode estar presente
em qualquer outra atividade, nao necessa-
riamente ligada a producao de ago.

O impacto da gestiao por competén-
cias na cultura organizacional

Conforme McAuley (1994), o elemento
chave da cultura organizacional diz respei-
to ao entendimento dos membros da or-
ganizagao sobre as competéncias e a forma
como sao criadas essas competéncias. Em
outras palavras, a cultura organizacional é
que determina o que significa ter ou nao
competéncia em determinada empresa
(MCAULEY, 1994) e essa interagcao pode
ser observada no caso da transformacao
cultural da siderurgica Gerdau.

A definicao das sete competéncias indi-
viduais foi um instrumento essencial para
alinhar todos os trabalhadores da organi-
Zagao com Os comportamentos que a essa
Gltima passaria a valorizar a partir de entao
e sinalizou com clareza a mudanca de atitu-
de esperada pela organizacao. Destaca-se
ainda que quando passam a ter seu desem-
penho avaliado com base no novo modelo
de competéncias, os profissionais comega-
ram a buscar seu desenvolvimento ou apri-
moramento, uma vez que queriam ser re-
conhecidos como competentes e crescer
em suas trajetérias de carreira na organiza-
cao. Essa reacao esta associada com o que
é apontado por Le Boterf (1997), de que
as competéncias individuais precisam fazer
sentido para o profissional na cultura em
que esta inserido para que possa aflorar e
evoluir para competéncias coletivas. Além
disso, a situagao é consistente com o apre-
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sentado por Zarifian (2001) no sentido de
que a gestao por competéncias modifica os
sistemas de classificagao e remuneragao e
elimina a progressao automatica.

Ao desenvolver as competéncias indivi-
duais desejadas em seu quadro de profissio-
nais,a Gerdau esta criando condigoes para a
evolucao da cultura organizacional alinhada
aos atributos definidos por sua lideranga,
que por sua vez, cria melhores condigoes
para o fortalecimento das competéncias
organizacionais essenciais para melhoria de
sua produtividade e lucratividade.

Por ultimo, os avancos em direcao a nova
cultura estao sendo mensurados anual-
mente por meio de uma pesquisa realizada
com todos os profissionais da organizagao,
denominada Pulse Check. No Pulse Check de
2017 houve crescimento significativo em
todos os quatro atributos da nova cultura
que estao sendo trabalhados.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar
a interagao entre a cultura organizacional e
a gestao de pessoas por competéncias na
siderurgica Gerdau. Fica claro, a partir do
caso apresentado, o quanto € relevante o
modelo de gestao de pessoas por compe-
téncias no processo de transformagao da
cultura organizacional, desde que as com-
peténcias individuais definidas e valorizadas
pela organizagao estejam alinhadas com as
competéncias organizacionais e com a cul-
tura organizacional em desenvolvimento/
que se pretende desenvolver.

A investigacao realizada no plano de
transformacao cultural da siderurgica Ger-
dau serviu de base para o aprofundamento
no tema de como a gestao por competéncias
pode ser um fator decisivo para o sucesso
de um projeto de transformagao cultural.Ao

identificar que a antiga cultura organizacio-
nal era uma ameaga a sua sobrevivéncia no
mercado, a Gerdau entendeu que precisaria
passar por um processo de “desaprendiza-
gem” (proposto por Prahalad e Hamel em
2005), alterando valores, crengas e compor-
tamentos antes estimados pela organizagao.
As novas competéncias individuais definidas
pela Gerdau permitiram que a empresa co-
municasse de maneira clara e transparente
suas expectativas de transformagao organi-
zacional a todos os funcionarios, alinhando
esforgos na direcao desejada.

Ao colocar em pratica as novas compe-
téncias individuais os funcionarios criam no-
vos valores, que quando compartilhados e
considerados como certos tornam-se pres-
supostos basicos, sedimentando os elemen-
tos que ajudam a definir a cultura organiza-
cional, conforme a definicao de Schein (1984)
sobre cultura organizacional. Desta forma, a
cultura organizacional e as competéncias se
complementam e se retroalimentam, na bus-
ca de melhores niveis de inovacao e de vanta-
gens competitivas para a organizagao.

Conforme ja mencionado, o plano de
transformacao cultural da siderurgica Ger-
dau ainda nao foi finalizado, tendo como
previsao de conclusao o ano de 2020. O
longo periodo para implementagao e con-
clusao desse projeto esta associado a di-
ficuldade de transformar valores estabe-
lecidos e comportamentos enraizados na
antiga cultura da organizagao.

Conclui-se, portanto, que a gestao por
competéncias contribui para o processo
de transformacao cultural trazendo clareza
e alinhamento aos profissionais envolvidos,
facilitando a compreensao e o engajamen-
to de todos. Neste processo € essencial
o forte patrocinio visivel e ativo da alta li-
deranga, para que seja possivel resetar o
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mindset organizacional e individual, modifi-
cando assim, seus modos de agir, se portar,
pensar, e atender as demandas de seu tra-
balho, possibilitando a empresa a alcangar
novos objetivos e metas.

Para finalizar, destacam-se as contribuigcoes
teoricas e praticas, bem como as limitagoes
da pesquisa e as sugestoes para estudos pos-
teriores.A contribuicao teorica diz respeito a
agregacao para as literaturas de cultura orga-
nizacional e gestao de pessoas devido a anali-
se da interacao entre essas duas.A contribui-
¢ao pratica esta associada aos subsidios que
foram oferecidos para compreender como
se da a interacao entre a Gestao de Pesso-
as por Competéncias e a Transformagao da
Cultura Organizacional. Tal explanagao pode
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auxiliar na definicao de praticas efetivas para
que a gestao de pessoas atue de forma proa-
tiva auxiliando as organizacoes que estao em
processo de transformagao.

As limitagoes da pesquisa incluem a ana-
lise de uma unica organizagao e o pequeno
numero de entrevistas realizadas. Assim,
pesquisas futuras podem ampliar o nime-
ro de organizagoes analisadas, realizando
comparagoes a respeito da interagao en-
tre a cultura organizacional e a gestao por
competéncias. Ademais, podem ser realiza-
das pesquisas envolvendo culturas de dife-
rentes paises a fim de compreender se as
diferencas das culturas nacionais (e nao so-
mente organizacionais) tém influéncia nas
competéncias individuais e organizacionais.
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