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RESUMO

A gestdo por competéncia é um novo modelo de gestdo que possibilita identificar e mensurar
competéncias organizacionais, através dos niveis de geracdo de valor das competéncias, como
processo para relacionar a contribuicdo dos macro-processos das competéncias
organizacionais a um instrumento para realizar projecdes futuras que orientardo acdes
gerenciais e operacionais. O estudo se propde a identificar as possibilidades e tendéncias a
respeito da gestdo de empresas, onde 0 nosso cenario impde a necessidade de contar com
profissionais capacitados, aptos a tomar decisbes frente as ameacas de faléncia e
oportunidades de crescimento. Trata-se de uma pesquisa bibliografica através de uma leitura
exploratoria e interpretativa das formas e condigdes dos gerenciamentos de competéncias e
suas articulagdes com os recursos humanos. Na busca por respostas a indagacdes acerca da
gestdo por competéncias, conclui-se que as pessoas estdo em constante desenvolvimento
imposto pela evolucdo do cenario econémico. Pois, a gestdo por competéncias € um modelo
voltado para integrar as competéncias humanas necessarias a consecu¢do dos objetivos
institucionais, valorizando as pessoas na organizacdo transformando-as em diferencial
competitivo.

Palavras-chave: Competéncia. Gestdo. Conhecimento. Organizagéo.

ABSTRACT

This work is intended to study this new management model that allows the identification and
measurement of organizational skills, through the levels of value creation skills over time, as
a process to relate the contribution of macro-processes of organizational skills to an
instrument to make future projections and idealize delivery levels, which will guide
management actions and operational. It is a literature search through exploratory reading and
interpretation of the forms and conditions of managements skills and their links to human
resources. The study aims to identify some trends and possibilities regarding the management
of companies where our scenario imposes the need for trained professionals, able to make
decisions in the face of threats of bankruptcy and growth opportunities. In the search for
answers to questions about management skills, it is concluded that people are in constant
development imposed by the evolution of the economic and management skills is a model
aimed at integrating human skills needed to achieve the institutional goals, valuing people in
the organization turning them into competitive advantage.

Keywords: Racing. Planning. Management. Knowledge. Organization.




1 INTRODUCAO

As pessoas precisam ser mais valorizadas nas empresas, pois elas executam 0s
processos e geram os produtos dentro de uma organizacdo. E visto que os resultados so
acontecem devido ao conjunto de execucBes dos funcionarios. Os problemas, questdes impa
que surge no dia-a-dia vem para somar aprendizado e extraindo conhecimento para vida toda.

O conceito de competéncia comecou a ser evidenciado no inicio da década de 70,
gracas a David McClelland, que foi pioneiro em pesquisas e estudos de avaliacdo de
competéncia. McClelland, na época, trabalhava para o governo americano e
participava de um processo de selecdo de pessoal para o Departamento de Estado.
Nessa oportunidade ele iniciou a aplicacdo do conceito de competéncia em
psicologia. (SOARES, 2005, p. 488)

A gestdo por competéncia veio para responder a questionamentos particulares no
cenario empresarial (CHIAVENATO, 2003). Essa metodologia utilizada apresenta diversas
tentativas de respostas para a necessidade de superagdo da concorréncia num mercado
globalizado; as exigéncias por agilidade, diferenciacdo e inovacdo continua (CARBONE,
2005).

Em meio aos modismos que aparecem em determinados momentos, e que aos poucos
vao dominando o ambiente organizacional, uma hip6tese vem ganhando espago como uma
grande tendéncia nos ultimos anos, configurando-se um ponto determinante para a
consecucdo das estratégias, desencadeando um avancgo nos fatores criticos de sucesso frente a
concorréncia. Somente profissionais competentes, e principalmente motivados, sdo 0s que
podem fazer a diferenca, exteriorizando projetos e ideias que impulsionem a competitividade
nas empresas em que trabalham, entendendo essa competitividade como a "capacidade de
chegar ao futuro entre os primeiros” (DRUCKER, 2000).

Ainda segundo o autor:

H& apenas uma definicdo satisfatéria de administracdo, quer falemos de uma
empresa, de uma agéncia publica ou de uma organizacdo sem fins lucrativos: tornar
0s recursos humanos produtivos. Essa sera, cada vez mais, a Unica forma de ganhar
vantagem competitiva. (DRUCKER, 2000, p. 13)

E nessa perspectiva de modelo de gestdo voltada para as competéncias organizacionais
que originou-se a gestdo por competéncias, transformando cada vez mais em recurso
originalmente da empresa, 0s recursos humanos ou capital humano, de acordo com alguns
autores, gerando resultados positivos.

O foco principal esta voltado para 0 amadurecimento e exteriorizagdo de competéncias
e agucando os conhecimentos, carro chefe por exceléncia para alcancar vantagem a frente aos
concorrentes de forma sustentavel. As evidéncias pressupGe que saber gerir esses recursos
raros, de grande valia e dificilmente copiavel, confere a organizagdo uma vantagem
competitiva. Tais recursos, por sua vez, sdo representados através das pessoas de forma
intrinseca, interna de cada um, exteriorizando de forma de forca de trabalho.

Entdo, a gestdo por competéncias entendida como uma metodologia de gestdo
empresarial voltada para o mercado bem como para o cliente, direcionada para o
desenvolvimento sistémico das competéncias dos profissionais e das equipes de funcionarios,
talvez seja a definicdo que se encaixa melhor. Ou seja, a gestdo por competéncia torna-se uma
ferramenta importante de estratégica empresarial que disseminam a¢des de desenvolvimento
para os profissionais e para a empresa, tracando beneficios mutuos de forma consistente e
duradoura.



Analisar a gestdo por competéncia através das metodologias de orientacdo
empresarial, voltada para o desenvolvimento sistémico das competéncias dos profissionais e
das equipes gerenciadas pelos recursos humanos é o um grande desafio das empresas
modernas.

Uma das propostas deste trabalho é verificar o que &, de fato, a gestdo por competéncia
e entendendo como ela pode ser desempenhada, identificando se a gestdo por competéncia a
partir da acdo dos recursos humanos pode dinamizar a competitividade da empresa,
mostrando as etapas que devem ser observadas inicialmente.

O trabalho apresenta o processo de desenvolvimento da gestdo por competéncia em
forma de um processo continuado circular, onde ndo ha fim, sempre existird um continuo
funcionamento renovavel.

Observa-se, também, o porqué da utilizagdo da gestdo por competéncia e quais 0s
motivos para a utilizacdo desta metodologia de gestéo.

Este trabalho ainda procura identificar as possibilidades e tendéncias a respeito da
gestdo de empresas articulada aos recursos humanos, onde o cenario impGe a necessidade de
contratar profissionais capacitados, aptos a fazer a diferenca frente as ameacas de faléncia e
oportunidades de crescimento, propondo mudancas que possam atender as demandas do
mercado.

Conforme visto e enfatizado por alguns autores, a gestdo por competéncia pode ser
definida como planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis de organizagdo as
competéncias necessarias para conseguir alcangar os objetivos organizacionais.

Em meio ao sistema capitalista, que molda as empresas e profissionais para
determinadas formas de acfes no mercado de trabalho, o ambiente corporativo tornou-se
dindmico e a hipdtese que vem ganhando espaco como tendéncia nos ultimos anos é a
qualificacdo dos recursos humanos que se configurou como atividade fim para que as
empresas alcancem um alto grau de competitividade.

Diante do exposto, quais as etapas em que a gestdo por competéncias, entendida como
uma metodologia de orientacdo empresarial para o0 mercado e para o cliente, pode ser voltada
para o desenvolvimento sistematico das competéncias dos profissionais e das equipes de
funcionarios?

2 GESTAO POR COMPETENCIA

O termo competéncia origina-se do latim, competentia, que tem significado de
qualidade de uma pessoa capaz de executar e resolver determinado assunto, de fazer uma
coisa especificamente unica, com grande capacidade, novas habilidades, apto a resolver com
idoneidade. E a associacio de toda competéncia ao ideal de agregacio de valor e entrega a
determinado contexto de forma independente do cargo em questdo, ou seja, permanece
mesmo apos o colaborador ter deixado a empresa ZARIFIAN (2001).

No fim da Idade Média, a expressdo competéncia era associada essencialmente a
linguagem juridica. Competéncia dizia respeito & faculdade atribuida a alguém ou a
uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Os juristas declaravam que
determinada corte ou individuo era competente para um dado julgamento ou para
realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a designar o reconhecimento social
sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais
tarde, o conceito de competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica, para
qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho. (ISAMBERT-
JAMATI, 1997, apud BRANDAO 1999, p. 2)



Segundo Dutra; Hipélito; Silva (2000 apud Cardoso; Riccio; Albuquerque, 2009):

Ao se tentar responder a pergunta “O que ¢ competéncia?”’, entra-Se em terreno
minado, tal a diversidade das interpretaces do termo ao longo dos Ultimos 30 anos.
Segundo os autores, o risco vale a pena por tratar-se de conceito cuja finalidade é
esclarecer aspectos nebulosos da gest&o de pessoas. (DUTRA, HIPOLITO e SILVA,
2000, apud CARDOSO, RICCIO e ALBUQUERQUE, 2009, p. 2)

A gestdo por competéncia consiste em planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis de organizacdo as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos
institucionais. (BRANDAQO; GUIMARAES, 2001)

Segundo Idalberto Chiavenato, Gestdo por competéncias é:

Um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais
que proporcionem maior produtividade e adequagdo ao negdcio, identificando os
pontos de exceléncia e os pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando
conhecimento, tendo por base certos critérios objetivamente mensuraveis.
(CHIAVENATO, 2003, p. 216).

Na gestdo de pessoas, a principal preocupacdo é ou deveria ser a valorizacdo das
pessoas, ou seja, o “capital humano” que é visto como o principal patrimonio da organizag&o.
Para Stadler (2009):

Gerir pessoas significa captar, ambientar, desenvolver, monitorar e manter
colaboradores (funcionérios, empregados, parceiros) dentro da organizacéo.
Significa oferecer condigdes organizacionais para que o elemento humano possa
aprender e aprimorar suas habilidades e, dessa forma, aliar 0s objetivos
organizacionais aos seus objetivos pessoais. Significa também utilizar habilidades
técnicas, gerenciais e interpessoais. As técnicas dizem respeito ao cotidiano do
trabalho, as gerenciais estdo relacionadas a tomada de decisdo por parte do gestor e a
interpessoal é o que diferencia os profissionais, esta capacidade € percebida como
lideranca. (STADLER, 2009, p. 1-2).

Talvez, num futuro mais distante pudesse se pensar em uma gestdo por competéncias,
adequando-se as modernas formas de negdcios e possiveis mudancas globais que atingiriam
paulatinamente o mundo. Mas, hoje, presenciamos a urgente necessidade de uma gestdo
voltada para o desenvolvimento humano, fator primordial para o desenvolvimento
organizacional, partindo do pressuposto em que as pessoas S80 a organizacdo, € que a
organizacéo depende das pessoas e ndo ao contrario.

Conforme Leme (2005) existem as competéncias técnicas que se referem ao
conhecimento necessario que o profissional precisa saber para fazer bom desempenho na
funcdo e a competéncia comportamental, diferencial competitivo, demonstrado durante sua
execucdo que reflete nos resultados.

Ainda, Leme (2005), conceitua competéncias como conhecimentos, habilidades e
atitudes que sdo diferencias de cada pessoa e tem impacto em seu desempenho e
consequentemente nos resultados atingidos. A sigla “CHA”, conforme Rabaglio (2001), de
conhecimentos (C) e as habilidades (H), competéncias tecnicas, e as atitudes (A),
competéncias comportamentais, que uma pessoa possuli.

O conhecimento relaciona-se também com a formacdo académica, ou seja, todo o
conhecimento tedrico. Segundo Ruas (2001), o conhecimento empirico esta ligado
conhecimento préatico, a experiéncia adquirida ao longo da vida e ao dominio desse
conhecimento. Por outro lado, a Atitude representa as emocGes, os valores e sentimentos das
pessoas, isto é, 0 comportamento humano. Conforme Ruas (2001):



» O conhecimento (pensar) nele esta incluso os saberes — onde (posicionamento)
— 0 qué (aprofundamento) — o porqué (investigacdo) — o quando (informacao).
> As Habilidades (fazer) nelas estdo inclusos os saberes — como (know how) —
quanto (ponderacdo) — agir (governanca).
> As atitudes (ser) nelas estdo inclusos os saberes — ser (identidade) — querer
(desejo) — participar (motivacéo).
Parry (1996) no mesmo enfoque dos demais escritores, conceitua competéncia como:

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados, que afetam
a maior parte de uma tarefa (papel ou responsabilidade), correlacionado a
performance, que possa ser medido contra parametros bem-aceitos, e que pode ser
melhorada através de treinamento e desenvolvimento. (PARRY, 1996, p. 4)

Durand (1999) acrescenta, ainda, que o desenvolvimento de competéncias se da por
meio da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensdes
do modelo, isto é, pela assimilacdo de conhecimentos, integracdo de habilidades e ado¢do de
atitudes relevantes para um contexto organizacional especifico ou para a obtencdo de alto
desempenho no trabalho. Conforme Branddo; Guimardes (2001) abordagens como essa,
parecem possuir aceitacdo mais ampla tanto no ambiente empresarial como no meio
académico, a medida que procuram integrar aspectos técnicos, sociais e atitudes relacionadas
ao trabalho.

Figura 1: As trés dimensfes da competéncia
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Fonte: Durand (1999), com adaptacBes

Carbone (2005) procura outras perspectivas e vai mais alem dos conceitos visto até
entdo, e acrescenta uma nova visdo a competéncia que engloba mais caracteristicas neste novo
modelo.

A competéncia, entdo, € aqui entendida ndo apenas como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em determinado



contexto, em termos de comportamentos e realizacBes decorrentes da mobilizacéo e
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho. Dessa forma, para
efetivo efeito deste livro, entende-se competéncias humanas como combinacfes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor as
pessoas e organizacbes. (CARBONE, 2005, p. 3)

Para esse autor, competéncias essenciais nas organizacfes — core competences — sdo
aquelas que conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes,
e sdo dificeis de serem imitadas pela concorréncia.

Assim, para Branddo e Guimardes (2001) torna-se possivel classificar competéncias
como humanas (aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho) e organizacionais
(aquelas que dizem respeito a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades),
frisando que o conjunto de competéncias profissionais quando acoplados aos processos e
outros recursos, é o que origina e sustenta a competéncia geral da organizagéo.

Ja Woodruffe (1991) classifica as competéncias da seguinte forma:

Fundamentais (conhecimentos e habilidades) e diferenciais (atitudes) e soma
a esta abordagem a importancia de se listar também as competéncias dificeis de
adquirir, para serem trabalhadas no processo seletivo. Quanto mais dificil a
aquisicdo da competéncia, menos flexiveis devemos ser no momento da selecéo.
(WOODRUFFE, 1991, p. 40).

Os reflexos da Gestdo de Competéncias vdo além do que muitos profissionais
imaginam. Pois engloba desde a maximizacdo dos lucros e resultados da empresa, a
dissolucdo das despesas de operacdo e o desdobramento da gestdo em uma acdo mais
especializada, incluindo o aparecimento dos resultados da sinergia da equipe de trabalho para
com 0s objetivos da empresa da empresa, criando um clima de aprendizagem continua,
motivando o desempenho fletindo na produtividade.

Zafiran (2001) destaca trés mudancas ocorridas no decorrer do trabalho que retratam
seu entendimento sobre o modelo de competéncias. Estas mudancas sdo a existéncia de
“eventos”, que determinam ag¢des nao previstas no desenvolver da tarefa; a “comunicagdo”,
em termos de interagdes entre os individuos; e as logicas de “servicos”, que formam a
caracteristica essencial do trabalho.

Existem empresas que priorizam as competéncias efetivas e sociais sem observar 0s
fatores determinantes para 0 sucesso da pessoa em determinada posigdo dentro da empresa,
pois o foco real de uma pessoa, por muitas vezes € deixado de lado, e por isso ha defasagem
dos servigos prestados em grande parte das empresas, recaindo a culpa no funcionério.

2.1 Os passos para a gestdo por competéncias

O processo de implantacdo de gestdo por competéncias dispende da aplicacdo de
alguns passos contemplados neste estudo. Inicia-se com 0 mapeamento de competéncias, para
identificar a real necessidade para o cargo ou funcéo seguido da mensuracéo de competéncias,
que consiste em mensurar a dimensdo das competéncias observando quais as caracteristicas
essenciais para o cargo. Posteriormente, analisa-se o valor a ser remunerado o profissional
para exercer determinada funcéo, de acordo com as competéncias necessarias para executar a
atividade.

Conforme Dutra (2004) afirma que:
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O que garante a efetividade de um a proposta que implica a alteracdes de padrbes
culturais e politicos da organizacdo é o processo construido para concepgdo e
implementacdo do sistema. O processo deve permitir a construcdo coletiva do
sistema para que 0 mesmo possa traduzir o conjunto de expectativas dos dirigentes,
gestores e pessoas que mantém uma relacdo de trabalho com a organizacdo, Nesse
sentido, o processo é mais importante do que o produto. (DUTRA, 2004, p. 25)

Apo0s ser feita a verificacdo do cargo e competéncias necessarias, e o valor justo de
remuneracao, inicia-se a fase de selecdo da pessoa que contemple todas as caracteristicas
adequadas. Com isso, é feito o desenvolvimento de competéncias que pode iniciar com a
integracdo e socializacdo na empresa para que posteriormente possibilite fazer uma avalicéo
por competéncias ou avaliacdo de desempenho com a finalidade de elaborar um plano de
desenvolvimento continuo para o preenchimento de um mapa de carreira, onde 0s
funcionarios possam visualizar os cargos, competéncias, tendéncias e tracar planos de metas
pessoais onde almejam alcancar.

As proposicoes socioldgicas sobre a gestdo por competéncia é também explanada por
Tanguy (1997), onde esta discute a partir da proliferacdo das competéncias no mundo das
empresas e em outras partes da sociedade como, por exemplo, na esfera educacional. Para a
autora, “essa no¢ao ¢ invocada tanto pelas politicas de emprego orientadas pela busca da
flexibilidade como pelas politicas de mudanca da organizacdo do trabalho ou de gestdo de
pessoal” Tanguy (1997). Ainda segundo essa autora, enquanto o dominio de uma profissao,
uma vez adquirido, ndo pode ser questionado, as competéncias sdo apresentadas como
propriedades instaveis que devem ser sempre submetidas a objetivacdo e avaliacdo dentro e
fora do ambiente do trabalho. Assim:

Uma gestdo fundada nas competéncias encerra a idéia de que um assalariado deve se
submeter a uma validacdo permanente e dar constantemente provas de sua
‘adequagdio ao posto’, de seu direito a uma promog¢do ou a uma mobilidade
promocional. Tal gestdo pretende conciliar o tempo longo das duracdes de
atividades dos assalariados com o tempo curto das conjunturas do mercado, das
mudancas tecnoldgicas, tendo em vista que qualquer ato de classificacdo pode ser
revisado (TANGUY, 1997, p. 12).

E importante verificar entre as competéncias necessarias para a organizagao e as que ja
estdo em desenvolvimento os principais gaps. Para PERES (2008) E necessario que se
estabeleca a Gestdo por Competéncias seguindo-se 0s passos seguintes:

» Planejamento — Este identifica quais as competéncias necessarias para atingir os
objetivos da organizagcdo. Adquirem informagOes que devem inventariar quais
competéncias ha internamente e estabelecer os objetivos e as metas estratégicas. Com
essas informacgdes, comparar e identificar o gap das competéncias. Sabendo qual € a
lacuna entre o desejado e 0 que se tém, planeja-se entdo como sera a captagdo e/ou
desenvolvimento das competéncias

» Captagcdo — Se a decisdo foi captar externamente as competéncias faltantes é
necessario selecionar, admitir e integrar.

» Desenvolvimento — Quando a decisdo € pelo desenvolvimento das competéncias
faltantes, deve-se definir 0o mecanismo de desenvolvimento a ser utilizado,
disponibiliza-lo e orientar o aproveitamento.

» Avaliacdo - Tanto no caso da captacdo externa como no desenvolvimento, a etapa
seguinte € apurar e medir os resultados e compara-los com os resultados esperados,
fazendo as corregdes necessarias.
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Apesar de algumas organizacdes enfatizarem a busca de competéncias sociais e
afetivas, e outras por competéncias técnicas, o diferencial é que cada empresa possa, através
do mapeamento e a mensuracdo de competéncias, encontrar as competéncias mais adequadas
aos seus objetivos, nos quais determine um modelo de gestdo que se enquadra as suas
expectativas.

2.2 Mapeamento e Mensuracgao de competéncias

Conforme Branddo e Barry (2005), a etapa de mapeamento de competéncias é de
fundamental importancia, pois dela decorrem as agdes de captacdo e desenvolvimento de
competéncias, avaliacdo e retribuicdo. Com isso, 0 Mapeamento de Competéncias norteia
toda a gestdo por competéncias.

Para Carbone (2005), uma vez formulada a estratégia organizacional, torna-se possivel
realizar o mapeamento de competéncias, 0 que constitui a segunda etapa. No entanto, para o
autor, existem duas metodologias que complementam a descricdo de competéncias na
empresa:

Em primeiro lugar, existem os recursos ou dimensdes da competéncia, ou seja, 0S
conhecimentos, habilidades e atitudes que se pressupBem ter essa necessidade no qual o
funcionério possa demonstrar seu desenvolvimento no seu trabalho.

Em segundo lugar, utiliza-se de pautas ou referenciais de desempenho, onde o
profissional demonstra sua competéncia por meio da adogdo de determinados
comportamentos passiveis de observacdo/avaliacdo no trabalho.

Dando continuidade aos passos para aplicacdo do mapeamento por competéncias,
Branddo; Barry (2005 apud FARIA 2009), realiza-se a coleta de dados com pessoas chave da
organizacao, para que tais dados sejam coletados com a andlise documental. De forma geral, a
adoc¢do de um ou outro critério para descricdo de competéncias acontece em razdo do uso que
se pretende dar a descricéo.

A partir do momento em que s@o utilizadas como instrumentos de avaliagdo do
desempenho no trabalho, hodiernamente metodologia muito utilizada, as competéncias sdo
expressas na forma de comportamentos passiveis de observacao, para que o avaliador possa
descrever o desempenho do profissional a partir da analise comportamental observado na
execucéo do trabalho.

Segundo Colares (2011), dentre as principais ferramentas da gestdo por competéncias,
que envolve mapeamento e mensuracgdo, é necessario identificar e organizar as competéncias
técnicas e comportamentais para construir o cargo com base nas atividades, alinhado
totalmente com as necessidades, pois a mensuracdo é fornecida pela propria metodologia,
onde ndo ha nenhuma interferéncia do operador na mensuragdo de competéncias, desde que
haja flexibilidade de adaptacédo para a construcao do perfil de cada funcéo, no qual fornece o
perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para todas as atividades.

2.3 Remuneracéo por Competéncias

A remuneracdo por competéncias tem ligacdo direta com o desenvolvimento de
atividades de cunho abstrato, pois 0s mesmos sdo processos bastante variados e criativos para
solucionar problemas do cotidiano nas organizagdes. Engloba muito o comportamento de
cada um para o cumprimento de metas nas quais almejam alcangar, haja vista a dificuldade
para mensurar as caracteristicas e cerifica-las devido a sua complexidade.
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Reforce valores, crengas e comportamentos alinhados com as atuais demandas da
organizagdo e com seu direcionamento estratégico; que estimule a busca de
aquisicdo e estruturacdo de conhecimento, bem como seu compartilhamento no
contexto empresarial; que sirva de elemento interveniente na capacidade da
organizacdo de atrair e reter talentos; e, ao demonstrar coeréncia, que sustente o
comprometimento e estimule acfes que estejam de acordo com 0s objetivos da
organizacdo. (HIPOLITO, 2001, p. 66/67).

Conforme Resende (1999 apud Colares 2011):

A empresa precisa se conscientizar que a remuneragdo por competéncias é uma
metodologia mais justa, motivadora, legalmente mais segura e até mesmo mais
econdmica, 0 modelo so6 é verdadeiro se for consistente e bem fundamentado, tendo
como principal caracteristica diferenciar os saldrios das pessoas, fazendo-lhes
justica. (RESENDE, 1999, apud COLARES, 2011, P. 34).

A remuneracdo com base nas competéncias, motiva os funcionarios a se capacitarem
paralelamente as necessidades organizacionais, haja vista, ocorrer a quebra de hierarquia que
objetiva-se a remunerar por qualificagdes pessoais, ou seja, sem foco na motivagdo e
resultados da empresa.

Para Paschoal (2012), a remuneracdo por habilidades e competéncia ainda ndo esta
consolidada, pois cada experiéncia de implantacdo da sistematica tem sido Unica, observando,
no maximo, procedimentos e critérios parecidos.

Do que ja se pode considerar consolidado, segundo o autor citado anteriormente,
identifica-se um conjunto de componentes basicos:

Carreiras, matriz de habilidades e competéncias, pesos das habilidades e das
competéncias, niveis de proficiéncia, aplicacio da matriz da habilidade e
competéncias as carreiras, perfil complementar das carreiras (escolaridade,
experiéncia), pontuacdo das carreiras, nomenclatura de cargos para os niveis de
carreira, estrutura salarial, processo de avaliacdo da proficiéncia e do desempenho,
politicas de carreiras e de remuneracdo, processo de aquisi¢cdo das habilidades e das
competéncias. (PASCHOAL, 2012, p. 288)

A remuneracdo por competéncias apresenta como vantagem a evolucdo de simples
recursos humanos para gestdo estratégica voltada para transformacdo dos conhecimentos
individuais das pessoas em potencial competitivo, alinhando e capacitacdo funcional com a
flexibilizacdo organizacional conforme a estrutura e as necessidades atuais da empresa com
desenvolvimento mdtuo, ganha-ganha.

2.4 Selecd@o por competéncias

Ha indmeras publicacbes sobre Gestdo por Competéncias, mas alguns autores até
deixam passar por despercebido processos que sdo de grande relevancia para o modelo de
gestdo em estudo, porem um dos objetivos destes artigo € abracar todas as areas a fins que
tem ligacdo direta com a gestdo por competéncias, mesmo sabendo que, também, existe o
risco de ficar informagfes importantes sem citacdo, mas neste contexto abordaremos uma
parte que influi diretamente neste modelo, a sele¢do de pessoas.

A elaboracdo do dimensionamento de pessoas, conhecido como planejamento
estratégico de pessoal, é uma atividade fundamental e de grande importancia para a
orientacdo dos processos de obtengdo de profissionais. Este planejamento define o
nivel de proficiéncia esperado para cada competéncia de cada colaborador, bem
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como a quantidade de colaboradores na equipe e as necessidades da organizacéo
como um todo. (PICARELLI, 2002, Apud COLARES, 2011, p. 33)

Para Rabaglio (2008), a selecdo por competéncias tem como beneficio, a objetividade
e o foco que outras metodologias de Selecdo ndo oferecem. Pois uma construcéo, para ser
edificada com seguranca, precisa ter uma base bem estruturada e planejada, assim acontece
com esse tipo de metodologia, cuja base € o perfil de competéncias. O autor ainda afirma que
0 primeiro passo da metodologia citada é a constru¢do de um mapeamento de competéncias,
ou seja, criando o perfil de competéncias para o cargo e a funcdo. Logo, caso o perfil ja esteja
identificado anteriormente, este devera ser atualizado, verificando a &rea solicitante, ou seja,
os funcionarios.

Rabaglio (2008), ainda acrescenta que com base no perfil de competéncias é possivel
elaborar a entrevista comportamental e os Jogos com foco em competéncias que sdo as duas
ferramentas propostas pela metodologia. Essa entrevista comportamental é um esquema de
modelo personalizada, onde de cada perfil de competéncias pode ser criado roteiro. Inclusive
nesta, o autor ndo recomenda incluir perguntas indutivas, fechadas, de multipla escolha.

Segundo Carvalho (2008), a especificidade da selecdo por competéncias é o
mapeamento das competéncias, do conjunto de conhecimentos necessarios ao profissional que
deseja ocupar determinado cargo, considerando que determinado conhecimento deve dar
suporte a realizacdo das competéncias organizacionais.

2.5 Desenvolvimento de competéncias

A definicdo de Competéncia, quando inserida no contexto do mercado de trabalho,
segundo Dutra (2001), pode ser entendida como um conjunto de conhecimentos e habilidades
e atitudes necessarios a execucao de atividades e responsabilidades inerentes aos diferentes
tipos de funcGes existentes nas organizagoes.

Faria (2009) cita um exemplo do mercado de desenvolvimento de software, onde a
demanda por profissionais qualificados — e a ndo disponibilidade desses — faz com que as
empresas busquem alternativas para a formacdo de competéncias necessarias ao negocio.

O mesmo autor ainda acrescenta que, neste sentido, o administrador precisa
estabelecer uma gestdo voltada para a capacitacdo de pessoas que venha a satisfazer os
objetivos organizacionais proporcionando um aprendizado qualitativo resultando em um
diferencial competitivo.

Alguns termos comuns aos programas de treinamento das empresas, conforme Feeney
(2007 apud Rabay, 2010) séo:

» Coaching: no coaching procura-se ajudar alguém a estabelecer um caminho e
atingir a mudanca que se deseja. O coaching norteia a capacitacdo em busca da
revelacdo do potencial de alguém e a melhoria de seu desempenho. Assim, de
maneira condensada, pode-se dizer que coaching ensina a aprender.

» Mentoring: € muito comum nas empresas na denominacdo de Mentor, pessoa
(inicialmente um executivo) com alta experiéncia e reconhecimento profissional
que tem capacidade de transmitir seu ‘legado’.

De acordo com Feeney (2007 apud RABAY, 2010):

Mentoring € um processo para a transmissdo informal de conhecimento, capital
social, e o suporte psicosocial percebido pelo receptor como relevante para o
trabalho, carreira, ou desenvolvimento profissional. O mentoring trabalha com



14

comunicagdo informal, normalmente cara -a- cara e durante um periodo de tempo
prolongado, entre a pessoa que é percebida como tendo bastante conhecimento,
inteligéncia ou experiéncia (0 mentor) e a pessoa em treinamento (o aprendiz).
(FEENEY, 2007 apud RABAY, 2010, p. 17).

A organizacdo primeiramente necessita tragar metas, buscando um foco tridimensional
a curto, médio e longos prazos para que haja um melhor planejamento com resultados
satisfatorios, ao tempo em que defina-se os instrumentos e métodos eficientes a serem
utilizados.

Para Rabaglio (2001) a contemplacéo deste desenvolvimento técnico deve ser através
da realizacdo de treinamentos, cursos, ciclos de palestras, seminarios e até mesmo visitas
técnicas a organizagdes nacionais ou internacionais, estagios, grupos de trabalho, etapas de
auto aprendizado e de coach.

Mesmo que ndo seja de praxe, a forma de gerenciar e expandir as competéncias pessoais,
trazem para as organizagdes um melhor posicionamento dentro de um cenario econdmico
mais exigente desenvolvendo sua produtividade a partir da criagdo de novos desafios
agregando conhecimentos.

2.6 Avaliacao por competéncias

Através da avaliacdo por competéncias, muito conhecida como avaliacdo de
desempenho, identifica-se a correlacdo do perfil comportamental e técnico dos profissionais
de uma organizacdo com o perfil ideal exigido pelos cargos.

Dai, o grande desafio do setor de RH é justamente identificar e mensurar, através da
quantificacdo, essas competéncias comportamentais.

A descricdo de uma competéncia, portanto, deve representar um desempenho ou
comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer.
Esse comportamento deve ser descrito utilizando-se um verbo e um objetivo de
acdo, podendo ser acrescido sempre que possivel, uma condicdo na qual se espera
que o desempenho ocorra. Pode incluir, ainda, um critério que indique um padrao de
qualidade considerado satisfatorio. (FERNANDES, 2009 p. 27).

A seguir esta demonstrado, conforme modelo elaborado por Dutra (2007), que existem
ferramentas que auxiliam na identificagdo das competéncias para melhor executar a avaliagéo,
e que podem ser adaptadas pelos gestores de acordo com a necessidade.

Apesar de existir outras propostas de formulario de avalicdo focado em competéncias,
0 modelo sugerido por Dutra (2007) foi utilizado devido a sua simplicidade e congruéncia
com os demais modelos estudados, e também por ser um dos modelos mais atuais que
identificados dentro desta perspectiva e proposta de estudo.

Tabela 1 - Legenda

NA - Nao atende D - Em desenvolvimento A - Atende S - Supera



Tabela 2 — Formulario de avaliacio focado em competéncias
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Fonte: Dutra, 2007

Compet. Atribuicoes e responsabilidades NA|[D | A]|S
Visaodo Executa atividade de apoio a operagoes que exigem a aplicacao | 0 1\/ 213
negdcio de conhecimento técnico, sob supervisao.
Dominio Domina a execucdo de atividades que requerem a aplicacéo de [ 0 k/ 2|13
tarefa/ conhecimento técnico especifico, com autonomia.
processo
Focono Troca informagoes e experiéncias, junto a equipes das atividades | 0 | 1 | 2 3\/
cliente com as quais se relaciona, mantendo-se atualizado com as possi-

veis tendéncias do mercado e da empresa.
Orientagdo | E orientado por resultados na execucao de atividades que reque- 0\/ 11213
resultados rem uso de conhecimentos técnicos especificos,
Resolucao Identifica a melhor solucdo para problemas designados as suas | 0 | 1 2\/ 3
problemas equipes de trabalho.
Inovagao Desenvolve alternativas técnicas visando a manutencdo e oapri- | 0 | 1 2\/ 3

moramento de padrdes, garantindo que as operagoes de sua area

se desenvolvam em conformidade com o estabelecido.
Gestao proc,, | Acompanha/responde pela utilizacao de recursos e cumprimento | 0 | 1 | 2 V/ 3
rec.e prazos | de prazos de projetos sob sua responsabilidade.

4

Gestao do Disponibiliza informacoes relevantes das atividades que desem-| 0 | 1 | 2 | 3V
conhecimento | penha e outras dreas da organizagao.
Capacidade | Analisa situacoes de trabalho que requerem conhecimento téc- | 0 1\/ 213
de analise nico e sugere o melhor encaminhamento, entre as alternativas

possiveis,

: e 0|3 (6|6
Média=(0+3+6+6)/9atribuicoes = 1,667

Ap0s ser mensurado a média score bruto tomando por base o formulario de avaliacdo
focado nas competéncias é preciso fazer a identificacdo da real necessidade de melhorias
através do modelo matriz de andlise/avaliacdo para a tomada de decisdo. Onde sera observado
qual o grau de satisfacdo das expectativas da empresa e iniciar o processo complementar de
desenvolvimento.



Tabela 3 — Matriz de analise/avaliagdo — Tomada de decisao

39 ALERTA PARCIALMENTE
< ADEQUADO
g Reavaliar a drea ou
] _programa de atuacao e Requer orientacao
analisar dificuldadesem  do lider quanto as
relagao & sua lideranca suas expectativas de
2,25 |perelacionamentointers entrega
pessoal
2 3
© <
w
o
3 o5 |m - :
= § Requer didlogo sobre Requer acao para Desenvolver acoes Desenvolver acdes
S £ expectativas em relagao antender os requisitos para aprimorar ne- imediatas para
T > a entrega e priorizar técnicos e didlogo com cessidades técnicas cobrir necessidades
o complementacao técni- o lider sobre as expec- técnicas
g ca necessaria tativas de entrega
B
0,75 .
‘Requer agao imediata
- para aprimorar os Requer prioridade para equilibrar
g requisitos técnicos e as necessidades técnicas exigidas
o didlogo com o lider para o seu programa '
3 sobre expectativas de : '
- entrega
0,75 1,5 2,25 3,0
Em
Nao Atende desenvolvimento Atende Supera

Atribuicoes e requisitos

Fonte: Dutra, 2007

A avaliagdo por competéncias é entendida como uma maneira de desenvolver as
potencialidades de cada individuo dentro das organizacGes. O desfecho da Avaliagdo serd a
identificacdo das competéncias de comportamentos gerais e técnicos que necessitem de
melhorias e adequacdes aos cargos.

Os profissionais que possuem qualificacbes pessoais, que nd@o demonstram
caracteristicas coletivas congruentes com 0s objetivos organizacionais ndo sdo vistos como
competéncias importantes dentro da avaliacdo por competéncias para o desenvolvimento da
empresa, pois as competéncias necessarias a consecucao das necessidades empresariais devem
estar alinhadas a relacdo grupal dentro da organizacéo, e ndo isoladamente.

Os conhecimentos através da experiéncia, na realidade, sdo 0s que mais proporcionam
resultados, como por exemplo: definir focos, tomar decisdes, fazer acompanhamento
sistematico, etc., mas, sdo competéncias individuais que manifestadas sem uma visao holistica
podera trazer resultados negativos, afetando cada profissional.

2.7 Plano de desenvolvimento por competéncias
Um dos pontos para dar direcdo e foco ao desenvolvimento é preciso agregar oS

conceitos de competéncia e carreira, como capacidade para assumir atribuicbes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade, outro ponto seria internalizar os
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conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional, a ideia de trajetoria
profissional, direcionando de forma natural o desenvolvimento das pessoas. Outra seria a
possibilidade de conciliar expectativas entre pessoas e organizacao.

Para elaborarmos um plano de desenvolvimento por competéncia é necessario
identificarmos no profissional a capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em
grau ascendente de dificuldade. Esse consenso sobre desenvolvimento permite o0s
desdobramentos seguintes:

Mensuracdo do desenvolvimento: mensurar niveis através de complexidade
permite medir nivel de desenvolvimento da pessoa;

Perenidade e comparabilidade dos padrées: como o objetivo da mensuragdo nao
é trabalho da pessoa e sim a complexidade do mesmo ha um padrdo estavel no
tempo. Além disso, ha condi¢des de comparar diferentes tipos de trabalho em
diferentes contextos;

Desenvolvimento como patrimdnio da pessoa: a pessoa que aprende a atuar em
determinado nivel de complexidade ndo regride para niveis menores. Ao contrério,
quando ela tem de trabalhar em niveis de menor complexidade, sente-se frustrada e
ndo desafiada. O desenvolvimento é um patrimdnio que a pessoa levard consigo
aonde for. (STAMP, 1993 apud DUTRA 2007, p. 65).

Ainda, segundo Dutra (2007), precisamos fazer uma andlise das pessoas com base em
sua individualidade, andlise das deficiéncias individuais, analise da efetividade das acdes de
desenvolvimento e sua adequacao, onde essas a¢des sao divididas em duas categorias:

» Acoes de desenvolvimento formal: Utilizacdo do conhecimento cientifico de
um executivo da empresa;

» Ac0es de desenvolvimento ndo formal: Utilizacdo do conhecimento empirico
observatorio.

Essas acOes devem ser definidas com base nas necessidades de cada pessoa em
particular, ajudando a encontrar seus pontos fortes e desenvolvé-los, compreendendo que 0
desempenho é o conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou
negaocio.

Norteado pelo resultado obtido através da avaliagdo podera ser instalado um plano de
acao que vise o desenvolvimento para os profissionais, onde o objetivo devera ser o
aperfeicoamento e alterag@o da potencia do perfil individual dos profissionais.

A informatizacdo auxilia no desenvolvimento de vérias atividades, por isso néo
podemos deixar de lado 0 uso de componentes tecnologicos na gestdo por competéncias, haja
vista, estarmos cada vez mais em um mundo globalizado e cada vez mais altamente
modernizado.

A implantacdo de um modelo de gestdo voltado para as competéncias, dentro de uma
organizacéo requer grande esforco e objetividade de todo o quadro funcional, especificamente
do RH. Levando em consideragéo a expansdo da informatica e a globalizag&o da tecnologia, é
indicado a inclusdo de um sistema gerencial e moderno que possa somar ferramentas para
gerar resultados e auxiliar na aplicagdo dos recursos, aumentando as possibilidades de sucesso
do modelo em questdo. E necesséario observar a adequacdo do sistema as necessidades da
empresa.
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2.8 Mapa de carreira

Uma das formas de melhoramento nos processos organizacionais € a criacdo de um
mapa de carreira, fazendo um estudo detalhado de cargos, definindo o que se tem e o0 que
precisa em termos de competéncias.

Conforme Pontes (2011):

Para se criar um plano de carreira, o primeiro passo é respaldar o plano em
principios ou politicas de pessoal (...). 0 segundo passo é construir a carreira, (...)
respaldada em requisitos crescentes de qualificacdo profissional, definindo os
requisitos: instrucéo, conhecimentos, habilidades e experiéncia. O terceiro e ultimo
passo € definir as politicas de crescimento, o requer instrumento de analise
individual da qualificagdo dos profissionais e do seu desempenho quer em equipe ou
individualmente. (PONTES, 2011, p. 360).

A utilizacdo do mapa de carreira possibilita uma constante evolucdo no
desenvolvimento de processos, permitindo que a empresa melhore com a utilizagdo de
melhores definicdes, com maior objetividade na busca por competéncias essenciais ao
desempenho da mesma, e se prople a estabelecer maior integracdo entre a estrutura dos
cargos e dos processos. O Mapa é uma ferramenta com alta flexibilidade e adaptabilidade as
constantes mudancas de mercado e tem como foco principal o desenvolvimento do seu capital
humano e intelectual como fator critico de sucesso para a empresa. Micheleto (2005).

Atualmente o Mapa de Carreira ¢ o “Eixo Fundamental” do Sistema Integrado de
Gestdo de Pessoas baseado nas seguintes competéncias: desenvolvimento, movimentacdes de
pessoal, gestdo do conhecimento, remuneragdo, promocdo e selecdo. Micheleto (2005).
Composto por competéncias técnicas (gerais e especificas) e comportamentais, o Mapa de
Carreira tem seus niveis de proficiéncia (esperados e atingidos) e o estagio de carreira de cada
colaborador Micheleto (2005):

» Competéncias técnicas especificas dizem respeito aos conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para a realizacao do trabalho na sua area especifica.

» Competéncias técnicas gerais sdo conhecimentos e habilidades importantes ndo s
para sua area, mas também para a empresa.

» Competéncias comportamentais referem-se a postura, motivacdo e atitudes
importantes e que estao relacionadas diretamente aos valores da empresa.

E de conhecimento que ndo ha um modelo padrio, do tipo “receita” para contornar e
resolver todas e quaisquer eventuais situa¢fes, mesmo existindo inimeros modelos de gestéo
aplicadas nas empresas. Isso, porque ndo € uma atividade facil procurar e identificar
competéncias impares em pessoas diversas para um determinado lugar, inclusive quando ha
pessoas em que a competéncia € oportuna em varios ambitos, com o advento da tecnologia.
Atualmente as experiéncias empiricas que foram adquiridas com o passar dos tempos, em
varias situagdes ja ndo sdo o suficiente para a permanéncia no mercado futuro, devido as
constantes modificacGes globais.

Nesse processo de globalizacdo das modernizacdes, resta ao gestor utilizar-se do
mapeamento, um dos parametros, oferecidos pela gestdo por competéncias, levando em
consideracdo todo o conhecimento da organizacdo para tentar identificar e chegar ao objetivo
tracado pela empresa para que se torne competitiva.

As transformacdes que hoje perpetuam no mercado que “abraca” diretamente o quadro
funcional, levanta a hipdtese de que as competéncias, desempenho e empregabilidade, ndo séo
uma mera fatalidade, porém tras a discursdo de que uma organizacdo produtiva apoiada em
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conquistas tecnoldgicas e econémicas e no processo de globalizacdo de mercados, pode se
sobressair diante das diversidades.

O conceito de empregabilidade, como caracteristica individual, segue a narrativa de
que conhecimentos, habilidades e atitudes sdo também individuais e fortalece a divisdo da
sociedade em um nucleo “altamente capacitado” (ou competente) e uma periferia
“desqualificada” e, portanto, excluida do processo produtivo Spink (apud Girardi, 2004).

Diante desse contexto, Motta (apud Girardi, 2004) alerta para a possibilidade das
organizacOes serem submetidas a ineficiéncia programada, a fim de se manter o nivel de
emprego e garantir outros valores, como, por exemplo, a necessidade de realizacdo do homem
mediante ocupagéo produtiva.

2.9 Tendéncias e o0 porqué de utilizar gestdo por competéncia

Dentre varios beneficios agregados a gestdo por competéncia, podemos resumi-los em
melhorias no desempenho da equipe de colaboradores, identificacdo das necessidades de
treinamentos, alinhamentos dos objetivos e metas da organizacdo e da equipe, reducdo da
subjetividade na selecdo e melhor avaliacdo de pessoas, melhor anélise do desenvolvimento
dos colaboradores e enriquecimento do perfil dos colaboradores, potencializando seus
resultados.

Trabalha com o pressuposto de que o maior patriménio das organizacdes sdo as
competéncias de seus funcionarios. Uma empresa s6 se mantém viva se alinhar a competéncia
de seus funcionarios as reais necessidades do cenario econdmico. Ao adotar 0 modelo de
gestdo por competéncias, a empresa redireciona o foco do quadro funcional para repensar suas
acOes voltadas para o que é importante para a qualidade de vida no trabalho, qualidade do
trabalho e para o desenvolvimento sustentavel.

Com a abertura dos mercados, onde a concorréncia se torna mais acirrada, o foco
das empresas passa a ser a satisfacdo do cliente esse novo comportamento tem um
reflexo imediato na relagdo da empresa com os seus funciondrios, pois para atingir
seus objetivos é preciso mais que novas tecnologias, tornam-se necessario uma
gestdo toda voltada para resultados, onde todos sdo responsaveis para alcangar seus
objetivos. (CARBONE, 2009, apud COLARES, 2011, p. 34)

Para Carbone (2009) a gestdo por competéncia encaminha sua acdo necessariamente
para o gerenciamento do gap ou falha de competéncias que possa supostamente existi na
organizacdo ou na forca de trabalho, tentando inibir ou interceptar antes que cause maiores
danos. Mantendo como objetivo aproximar ao maximo possivel as competéncias encontradas
dentro da organizacdo das que sdo essenciais para a consecucdo dos objetivos organizacionais.

No momento em que se imagina a gestdo de pessoas, € Vvisto que € uma gestdo de
conhecimentos, pois os atos das pessoas é um reflexo do funcionamento da mente e o modo
como ela funciona. Espera-se que pessoas busquem conhecimento e qualificagdo em prol da
sua autoestima e melhores condicdes de vida, inclusive no ambito profissional, pois apesar da
sua complexidade, a mente humana funciona em uma busca constante de melhorias para as
atividades.

Conforme Stoffel (2000) afirma que a tendéncia é que os colaboradores aumentem o
seu grau de escolaridade e ao mesmo tempo se desenvolvam profissionalmente e que a
estruturacdo dos cargos ndo fiquem descritos em termos de tarefas, mas sim de
responsabilidades gerais, habilidades e competéncias.

Para Kaplan; Norton (2001 apud Albuquerque, 2002):
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As oportunidades para a criacdo/agregacao de valor das empresas estdo deixando de
lado a gestdo de ativos tangiveis, como se via até pouco tempo, e migrando para o
lado da gestdo e obtencdo de estratégias baseadas no conhecimento e nas
competéncias - explorando justamente os ativos intangiveis de uma organizacao.
(KAPLAN e NORTON, 2001, apud ALBUERQUE, 2002, p. 24)

E natural que os niveis de escolaridade fiquem cada vez mais obsoletas diante de
novas perspectivas de aprendizado, pois diante das constantes modificacdes e evolugdes do
mundo moderno, ha de se esperar que as pessoas transcorram no tempo rumo a adaptacédo das
exigéncias do mercado de trabalho, onde com isso precisam ser reconhecidas e motivadas
para que permanecam em ascensao profissional.

Dentre as diversas vantagens da gestdo por competéncia, Gramigna (2002 apud
Soares, 2005) cita algumas:

A possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerdo a produtividade;

O desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias necessarias aos diversos
postos de trabalho;

A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo intervencfes de retorno
garantido para a organizacao;

O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis e passiveis de
observacao direta;

O aumento da produtividade e a maximizagéo de resultados;

A conscientizacdo das equipes para assumirem a corresponsabilidade pelo seu
autodesenvolvimento, tornando o processo ganha-ganha.

Tanto a organizagdo quanto os colaboradores tém suas expectativas atendidas;

Evita-se que gerentes e colaboradores percam seu tempo em programas de treinamento
e desenvolvimento que nada tém a ver com as necessidades da organizacao e que ndo
atendem as exigéncias dos postos de trabalho.

VV VYV ¥V V VYV

A gestdo por competéncia tem como finalidade o direcionamento de suas agdes para a
identificacdo e melhoramento dos gaps ou gargalos de competéncias, que possam Vir a existir
na empresa ou departamento, buscando reduzir ou erradicar.

3 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa deve ser entendida como o conjunto detalhado e sequencial
de métodos e técnicas cientificas a serem executados ao longo da pesquisa, de tal modo que se
consiga atingir os objetivos inicialmente propostos e, a0 mesmo tempo, atender aos critérios
de menor custo, maior rapidez, maior eficacia e mais confiabilidade de informacé&o. Barreto;
Honorato (1998).

A pesquisa foi elaborada por meio de um levantamento bibliografico através de uma
leitura exploratoria e interpretativa das formas e condi¢cbes dos gerenciamentos de
competéncias e suas articulagdes com os recursos humanos. A partir destas sele¢6es, foram
realizados confrontos tedricos entre os autores citados no trabalho, objetivando uma
ampliacdo da tematica para o conhecimento na area em estudo.

O universo pesquisado foi o trabalho de autores que publicaram livros, artigos,
resenhas a respeito do referido tema nas ultimas décadas.

Os dados foram analisados de acordo com a teoria estudada, com o objetivo de
confrontar pressupostos tedricos e interpretar as questdes das exigéncias atuais do mercado de
trabalho e dos futuros gerenciadores de recursos humanos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no exposto, o estudo realizado evidencia que, h4 uma tendéncia crescente
para adocdo de sistemas de Gestdo por Competéncias devido a maior valorizacdo do capital
humano quando acontece a integracdo das caracteristicas do individuo ao seu desempenho,
especialmente para niveis gerenciais e técnicos. A integracdo desse modelo de gestdo a
estratégia empresarial também é amplamente utilizada, sendo um dos principais motivos para
a adocdo do sistema, ao lado da busca de ferramentas para desenvolvimento e/ou
autodesenvolvimento, evidenciando o direcionamento para o fortalecimento de competéncias
organizacionais.

Para aplicar uma gestdo por competéncias, precisa-se partir do principio que as
competéncias sdo dinamicas, assim como o0 mercado, e que as estratégias das empresas
necessitam de ajustes conforme ocorrem transformac6es no mercado, ou seja, € um processo
dindmico que necessita de retroalimentacdo constante, onde os gestores de RH precisam
acompanhar essas mudangas e proporcionar que elas acontecam de modo que 0s Seus
resultados possam ser mensurados, formando assim parametros que possibilitam uma
comparacdo e fazer uma avaliacdo planejada, e os resultados emitirdo um norte para acoes
alinhadas, entre empresas, pessoas e processos, proporcionando um retorno positivo.

Neste sentido, observou-se ainda, que ha possibilidade da utilizacdo do modelo de
gestdo por competéncias como subsistema de desenvolvimento de RH ou mesmo como
substituto do sistema de RH atual. Pois, a integracdo dos diversos subsistemas de RH
trabalham paralelamente nesse novo sistema de Gestdo por Competéncias, porém ainda é
pouco observado, sendo o subsistema de remuneracdo o menos trabalhado nas empresas.
Também é pouco observada a possibilidade de utilizacdo desse sistema para niveis
operacionais, cujo modelo tende a ser diferenciado em relacdo ao utilizado para o nivel
gerencial, que por sua vez é abrangido pela maioria dos sistemas utilizados.

Logo, o modelo de gestdo por competéncias tras a discursdo uma forma mais
participativa que integra pessoas - chave na organizacdo, 0 que é essencial para garantir sua
aderéncia a estratégia da empresa e minimizar resisténcias a sua implantacdo, manifestadas na
maior parte dos casos, como falta de comprometimento dos gestores para com a valorizagao
humana na empresa.

Portanto, as pessoas estdo em constante desenvolvimento imposta pela evolugdo do
cenario econdmico, e a gestdo por competéncias € um modelo voltado para integrar as
competéncias humanas necessarias a consecu¢do dos objetivos institucionais, valorizando as
pessoas na organizagao transformando-as em diferencial competitivo.
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