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Resumo: Este trabalho propde uma discussdo sobre a necessidade de adaptacdo das empresas ao
mercado globalizado e competitivo. Nesse novo contexto, a gestdo de pessoas vem ganhando importdncia
estratégica e passa a ser norteada pelo conceito de competéncias, tornando-se determinante para o
aprimoramento dos modelos e para o alcance dos resultados. Com o objetivo de retratar essa nova forma
de gestdo de pessoas, este estudo apresenta uma discussdo sobre a importdncia da conducdo da gestdo da
melhoria continua, com base na gestdo de competéncias, visando garantir o amadurecimento continuo e o
desempenho organizacional. Apresenta, também, um estudo de caso analisando o processo de
implementagdo da Gestdo por Competéncias, em uma grande organizacdo do interior do Estado do Rio
de Janeiro. O modelo implantado é tido como étimo, pelos entrevistados, mas, segundo eles, deve ser
aplicado de uma maneira cuidadosa para privilegiar as peculiaridades de cada individuo dentro da
organizagdo, sem ser padronizado. Por fim, os entrevistados afirmam que as competéncias ndo se
desenvolvem somente com cursos e treinamentos, sendo necessdrio compreender, mais e melhor, como se
desenvolvem no dia-a-dia.
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1 - INTRODUCAO

Os modelos estratégicos multiplicaram-se nos ultimos anos, por isso Hamel e Prahalad
(1990) argumentam que em vez de se concentrar nas condigdes do setor, os estrategistas
deveriam concentrar-se nas competéncias essenciais de suas empresas e utilizar as habilidades, os
processos € as tecnologias para criar vantagem competitiva sustentdvel em sua cadeia de valor.
Buscando desenvolver e manter as competéncias essenciais os dirigentes conseguirdo sustentar
as vantagens competitivas de suas organizagdes. A arquitetura estratégica possibilita aos gestores
a identificacdio das atuais competéncias essenciais e daquelas que necessitam de
desenvolvimento. As competéncias essenciais se situam no cerne do processo de alavancagem e
de criacdo de novas oportunidades de negdcios.

A gestdo de recursos humanos, decorrentes da crescente competitividade e globalizacdo
da economia, incorporou a pratica organizacional o conceito de competéncia, como suporte do
modelo gerencial de pessoas. Essa tendéncia tem sido observada nos paises centrais e
emergentes, como é o caso do Brasil. O modelo de gestdo estratégica de recursos humanos é
norteado pelos principios de incentivos, valorizagdo ao desenvolvimento e comprometimento das
pessoas com a contrapartida da elevacdo crescente dos resultados.

Os processos de treinamento e desenvolvimento assumem o conceito da universidade
corporativa, onde todo o processo de desenvolvimento das pessoas deve estar relacionado a
defini¢do das estratégias de negdcio e competéncias essenciais da organizagao.

No tocante a remuneragao, algumas empresas desenvolvem modelos préprios criando os
niveis de competéncia e a respectiva compensacgdo a cada nivel.
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Diante de tantos desafios trazidos pela globalizacdo e para atingir os niveis de
desempenho desejados para cada func¢do da estrutura organizacional, as organiza¢des comegam a
se voltar para a implantacdo de modelos estruturados de gestao por competéncias.

O modelo de gestdo de competéncias passa, portanto, a ser um instrumento imprescindivel
para gerar beneficios concretos aos negocios, a medida que permite a identificacdo e a
disseminagdo das mais diversas competéncias humanas.

Essa nova maneira de olhar o funcionamento das empresas tem levado os administradores
a repensarem o papel das pessoas no processo de trabalho, colocando-as como ativos realmente
valiosos. Sdo as pessoas que geram efetivamente o diferencial competitivo que toda organizacao
busca em suas estratégias, sobrepondo-se, por exemplo, aos recursos financeiros e tecnolégicos.

A Gestdao de Competéncias contribui para o suporte e progresso da estratégia empresarial
por meio de indicadores de performance de seus profissionais. Conseqiientemente, as
organizacdes e seus colaboradores estabelecem um processo de retroalimentagdo, facilitando
sobremaneira o alcance constante dos resultados.

Segundo Levi-Leboyer (1994), competéncias sdo repertérios de comportamentos que
algumas pessoas e/ou organizacdes dominam, o que as faz destacar de outras em contextos
especificos. Ao adotar um Modelo de Gestdo de Competéncias, a organizacdo precisa deixar
claro para seus colaboradores como alinhar seu desempenho pessoal aos objetivos estratégicos da
organizacao.

Dentro do atual cendrio, a gestdo de competéncias atua como uma ferramenta de
desenvolvimento dos saberes criticos para o sucesso de uma organizagdo: o saber, traduzido em
conhecimento; o saber fazer, conhecido como habilidade; e o saber ser, conviver e agir, que leva
as atitudes, contribuindo para a formagao de liderancas e para o fortalecimento da imagem
organizacional. Portanto, sdo intimeros os resultados da implantacdo de um Modelo de Gestao de
Competéncias: desde facilitar o entendimento, a organizacdo e a disseminacdao dos
conhecimentos até incentivar a integracao entre os setores da estrutura organizacional.

Neste contexto, este estudo objetiva identificar, junto a uma grande empresa brasileira do
ramo de siderurgia, como foi feita a ado¢cado do modelo de competéncias como pratica gerencial,
analisando os procedimentos adotados, as dificuldades de implantacdo e demais aspectos
relacionados as competéncias como estratégia e processo organizacional.

Subsidiariamente, espera-se contribuir para a disseminag¢do dos conceitos de gestdo por
competéncias, trazendo a luz questdes e aspectos importantes para a implementagcdo dessa forma
de gestdo de pessoas.

2 - REFERENCIAL TEORICO
2.1 ORIGEM E EVOLUCAO DO CONCEITO DE COMPETENCIAS

A palavra competéncia é, freqiientemente, utilizada na lingua portuguesa para designar
aptiddo, habilidade, saber, conhecimento e idoneidade. Na lingua inglesa a definicdo é
semelhante, segundo o diciondrio Webster (1981) competéncia é a “qualidade ou estado de ser
funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para
determinada atividade”.

No final da idade média a palavra competéncia pertencia, tdo somente, a linguagem
juridica e era utilizada para designar alguém ou uma instituicdo para apreciar e julgar certas
questdes, por conseguinte, a amplitude do termo foi reconhecida socialmente sobre a capacidade
do individuo em pronunciar-se a respeito de alguma coisa especifica.
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Com o passar do tempo o significado foi adquirindo conotacio genérica, sobretudo dentro
das organizacdes para qualificar o individuo capaz de realizar com habilidade determinada tarefa.

McLagan apud Fleury e Fleury (2000), observa que, nas organizagdes, a palavra
competéncia denota vdrios sentidos, alguns caracteristicos do individuo ou seja conhecimento,
habilidades e atitudes (varidveis de input), e outros a tarefa, resultados (varidveis de output).

2.2 - COMPETENCIAS ESSENCIAIS E ORGANIZACIONAIS

Desenvolver as competéncias essenciais pode proporcionar a organizagao um diferencial
competitivo, possibilitando o surgimento de novas oportunidades no mundo dos negdcios. As
organizagdes que implementam suas estratégias com base nas competéncias essenciais ou
capacidades tunicas pode iniciar o seu processo estratégico reconhecendo suas capacidades e
competéncias criticas a partir de uma perspectiva interna dos processos de negdcio, considerando
a expectativa dos clientes, selecionando segmentos de mercado e consumidores, nas quais as
competéncias podem oferecer maior valor agregado.

Os artigos de Hamel e Prahalad publicados na década de 1990, sobre as core competences
da empresa, despertaram interesses nos meios académicos e empresariais do mundo inteiro. Todo
e qualquer empresario busca as famosas vantagens competitivas que o posicione a frente de seus
rivais e sejam dificeis ou até mesmo impossivel de se imitar..., 0 processo requer uma nova
maneira de pensar, um certo “desaprendizado” e uma readaptacdo por parte dos dirigentes da
organizacdo (PRAHALAD, 1997).

As competéncias organizacionais estdo formadas pelo conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias e comportamentos que uma organizacao possui e consegue manifestar de
forma integrada na sua atuagdo, causando impacto no seu desempenho e contribuindo para os
resultados.

Prahalad e Hamel (1990), apud Brandiao (1999), trabalham o conceito no ambito

organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial competitivo para a
organizacdo. Para esses autores, competéncias essenciais nas empresas sdo aquelas que atribuem
vantagem competitiva, criam valor percebido pelos clientes e sdo dificeis de ser imitadas pela
concorréncia.
Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competéncias organizacionais e competéncias essenciais.
As competéncias essenciais seriam aquelas que obedecem a trés critérios: oferecem reais
beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes mercados. Ao
definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias essenciais do negécio e
as competéncias necessarias a cada funcdo — as competéncias organizacionais.

Dessa maneira, pode-se dizer que a organizacdo possui diversas competéncias
organizacionais, localizadas em diversas dreas; dessas, apenas algumas sdo as competéncias
essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel
perante as demais organizagdes.

Uma competéncia essencial ndo precisa necessariamente ser em tecnologia stricto sensu.
Pode estar associada ao dominio de qualquer estigio de negdcios, como por exemplo, um
profundo conhecimento das condicdes de operacdo de mercados especificos. Nao obstante isso,
para ser considerado uma competéncia essencial, esse conhecimento deve estar associado a um
sistematico processo de aprendizagem, que envolve descobrimento/inovacdo e capacitacdo de
recursos humanos.

Zarifian (1999), compartilhando o pensamento de outros autores, sustenta que nao se deve
desprezar a dimensdao de equipe no processo produtivo. Le Boterf (1999) argumenta que a
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competéncia conjunta de uma equipe de trabalho € uma propriedade que emerge da articulagdo e
da sinergia entre as competéncias individuais de seus membros.

Durand (1999) também adverte neste sentido ao citar que crencas e valores
compartilhados no ambito do grupo influenciam a conduta e a performance de seus integrantes.
Porém, Fleury e Fleury (2004) observam que “para ser considerado uma competéncia essencial,
esse conhecimento deve estar associado a um sistematico processo de aprendizagem, que envolve
descobrimento/inovacao e capacitagdo de recursos humanos.”

A evolugdo dessa estratégia competitiva vai depender, no longo prazo, da administracdo o
processo de aprendizagem organizacional, que vai reforcar e promover as competéncias
organizacionais e que vai dar foco e reposicionar as estratégias competitivas.

2.3 — COMPETENCIAS NA GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de recursos humanos vem se modificando para atender as necessidades das
organizacodes do terceiro milénio. A competitividade e a globalizacdo da economia incorporou a
pratica organizacional o conceito de competéncia, como suporte do modelo gerencial de pessoas.
Essa tendéncia tem sido observada nos paises centrais e emergentes, como € o caso do Brasil. O
modelo de gestdo estratégica de recursos humanos é norteado pelos principios de incentivos,
valorizacdo ao desenvolvimento e comprometimento das pessoas com a contrapartida da elevacao
crescente dos resultados.

De acordo com Dutra (2004), o conceito de competéncia foi proposto de forma
estruturada pela primeira vez em 1973, por David McClelland, na busca de uma abordagem mais
efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as organizagdes. O
conceito foi rapidamente ampliado para dar suporte a processos de avaliacio e para orientar acoes
de desenvolvimento profissional.

Para Fleury e Fleury (2004), competéncia € uma palavra do senso comum, utilizada para
designar pessoa qualificada para realizar algo. Seu oposto ou antdnimo nao apenas implica a
negacao dessa capacidade, mas também guarda um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega
mesmo a sinalizar que a pessoa encontra-se ou se encontrard brevemente marginalizada dos
circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vem assumindo diversos significados,
alguns mais ligados as caracteristicas da pessoa: conhecimentos, habilidades, atitudes e outros
ligados as tarefas e aos resultados. Fleury destaca ainda que entre os profissionais de Recursos
Humanos, uma definicdo comumente utilizada é a seguinte: conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam
com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com
padrdes estabelecidos e desenvolvida por meio do treinamento.

2.4 — GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo orientada por competéncias representa um importante passo na direcao da gestio
dos talentos de uma organizacdo. Quantos talentos escondidos existem em uma organizacao?
Quantas pessoas almejam a execucdo de atividades que lhes sejam mais desafiadoras? Cientes da
importancia de identificar seus talentos e posicionar a pessoa certa no lugar certo, as empresas
procuram meios de tangibilizar formas de medir a competéncia das pessoas com aquelas
requeridas para a funcdo que ocupam, orientando as acOes necessdrias para que os resultados
empresariais possam ser alcancgados.
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Segundo Chiavenato (2002), no inicio das organizacdes e em empresas pequenas onde,
normalmente, todos os funciondrios se conhecem, o processo de identificacio de talentos
acontecia de forma bastante intuitiva e nem sempre de forma sistemdtica. Com a velocidade das
mudancas e, em particular, nas empresas de médio e grande porte, esta possibilidade de todos se
conhecerem e conhecerem as suas competéncias ficou muito distante, ndo somente pela
quantidade de funciondrios, como pelo préprio processo de evolu¢do do conhecimento das
pessoas que € extremamente dinamico.

O retrato desta dificuldade de identificar os talentos necessdrios para uma empresa,
quando ndo hd uma sistematizacdo e alinhamento das competéncias necessdrias as estratégias
empresariais, pode ser mais claramente observada a partir de um fato que ocorreu em uma
empresa de telecomunicagdes ao se instalar no Brasil, quando a mesma necessitava ter em seus
quadros um determinado especialista. A histéria que serve de exemplo foi a seguinte: a partir da
demanda de um determinado conhecimento, a empresa partiu para a contratacao de um especialista para a
funcdo. Como ndo foi encontrada esta pessoa na empresa, houve a necessidade de recorrer a uma
consultoria, a fim de viabilizar esta contratagdo. Finalmente, passados trés meses de pesquisa no mercado,
a consultoria identificou um especialista exatamente como a empresa desejava, com mais de 20 anos de
experiéncia na drea.

Convidado pela empresa o especialista compareceu a entrevista e qual ndo foi sua
surpresa quando verificaram que este profissional, super especializado, j4 trabalhava na empresa
e nao tinha sido identificado para a funcao.

Quantos casos semelhantes a este podem estar ocorrendo? E o pior, quando os talentos da
empresa nao sdo identificados, e novos profissionais sdo contratados, a empresa tem o
investimento da nova contratacdo, além de promover a desmotivacdo dos empregados que
poderiam atender a esta demanda, podendo ainda ocasionar a perda destes profissionais para a
concorréncia.

2.5 - CONEXAO COM A ESTRATEGIA DAS ORGANIZACOES

A defini¢do das competéncias necessdrias para uma empresa precisa ser feita a partir do
seu plano estratégico e dos fatores criticos de sucesso para que os objetivos sejam atingidos. Por
isso, € importante que a identificacdo das competéncias seja feita inicialmente no nivel
estratégico da organizacdo, para depois, serem desdobradas em competéncias especificas a cada
nivel organizacional. O processo é, portanto, top-down.

As competéncias identificadas estardo conseqiientemente atreladas ao sistema de
avaliacdo de resultados e de desempenho da empresa ou a outro sistema de acompanhamento e
medi¢do de resultados que possa existir sendo, portanto, a base para a identificacdo das
competéncias necessarias a organizacao.

A partir das competéncias identificadas em cada nivel organizacional, serd possivel
montar um sistema de pontuacdo, normalmente variando de 1 a 5, para cada competéncia,
identificando o grau na qual a mesma podera estar presente em cada posto de trabalho. Para a
efetiva utilizacdo das competéncias identificadas a partir do plano estratégico, € necessdrio que se
tenha um sistema de avalia¢do individual, de modo que, com a compara¢do das competéncias
requeridas para um determinado posto de trabalho com aquelas que a pessoa possui, se possa
planejar o desenvolvimento de cada colaborador, visando aumentar a competéncia para a posi¢ao
que o mesmo ocupa. Um sistema de Gestdo de competéncias deverd auxiliar os gerentes e
colaboradores no planejamento, na comunicacio e no autodesenvolvimento de suas carreiras.

Green (1999) identifica os objetivos para a Gestdo de Competéncias, que sdo:
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Vincular entrevistas, avaliacdes, treinamento, coaching e remuneracdo a visdo, a missao, aos
valores e a cultura da empresa.

Identificar as habilidades necessdrias para que a organizacao cresga.

Comunicar os comportamentos valorizados.

Esclarecer o foco da liderancga.

Focalizar atencao na qualidade/comportamento orientada para o cliente.
Eliminar as lacunas — hiatos - gaps — de competéncias.

Desenvolver vantagens competitivas individuais e da empresa.

Identificar critérios de selecdo para entrevistas e admissao de funciondrios.
Estruturar os tépicos discutidos em uma avalia¢do de desempenho.

Desenvolver a cultura de feedback 360 graus.

Planejar para a sucessao.

Orientar os gerentes quanto a estratégia e a cultura corporativas.

Encorajar a cooperacao transfuncional.

Guiar as decisdes de promog¢ao — reconhecimento e recompensa.

Facilitar o fluxo de pessoas através das areas de negdcio e das fronteiras globais.

A gestao de competéncias precisa estar atrelada a um sistema de reconhecimento e
recompensa que poderdo orientar o autodesenvolvimento, a promog¢do e premiagdes com a
utilizagcdo de bonus ou aumento de remuneracao.

Para a criacdo de uma tipologia de competéncias, as competéncias identificadas podem ser
classificadas dentro de uma das trés classes, propostas por Green (1999).

Competéncias individuais: relacionadas ao comportamento das pessoas, como, por
exemplo, o apresentado no item Competéncias Pessoais. Podendo ser traduzidas de forma
simplificada na forma abaixo:

Lideranca.
Inter-relacionamento pessoal.
Orientacao para resultados.
Iniciativa.

Foco no cliente.

Criatividade.

Visdo sistémica.

Negociacao.

Atuacdo estratégica.
Capacidade de decisao.

Competéncias pessoais
Correr risco com idéias ndo testadas.
Verbalizar os pensamentos e as acdes dos outros.
Reagir a problemas por meio de estudo e cooperacgao.
Analisar muitas varidveis ao tomar decisoes.
Reduzir a tensdo no grupo por meio de interagao verbal.
Responsabilizar-se pelo acompanhamento das atividades.
Conter-se quando estiver impaciente ou ansioso.
Resolver conflitos iniciando e promovendo anélise e debate.
Levar em conta os pontos de vista dos que discordam.
Manter-se neutro no aparecimento de conflito.
Exigir resultados imediatos.
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Encorajar com palavras os outros em seus esforgos.
Elaborar uma rotina funcional e repetitiva.
Avaliar cuidadosamente métodos e a¢Oes alternativas.

Competéncias especificas: relacionadas as édreas de conhecimento dos empregados,
portanto, sdo adquiridas a partir da interacdo entre pessoas ou pela aquisicdo por parte dos
empregados da informacdo explicita disponivel, como livros, relatdrios, e-mails, entre outras. Sao
voltadas para as dreas da ciéncia e filosofia, podem ser exemplificadas como:

Orientacao para o mercado.

Gestao da cadeia de suprimentos.

Gestao do relacionamento com os clientes.

Gestado de processos.

Gestao de pessoas.

Ou até as mais especificas como: Contabilidade Societéria; Fluxo de caixa;
Programacao Java, etc.

Inovacao e tecnologia de negdcios.

Assim, as competéncias especificas estdo diretamente relacionadas ao conhecimento e
habilidades que as pessoas possuem.

Competéncias organizacionais: relacionadas as competéncias que a empresa
reconhecidamente possui e, portanto, depende nao somente das pessoas, mas também da gestao
que utiliza e da tecnologia que a suporta. Significa que a empresa s ird possuir determinada
competéncia quando houver uma sintonia das dimensdes processos, tecnologia e pessoas, no
sentido de formar e manter uma determinada competéncia organizacional reconhecida pelos seus
pares, quais sejam: clientes, fornecedores, acionistas, sociedade, concorrentes e empregados.

Competéncias organizacionais sdo processos, funcdes, tecnologias e pessoas que tornam
possiveis a uma empresa entregar produtos e servicos com alta qualidade, com velocidade,
eficiéncia e um servico ao cliente de elevado nivel. Como exemplo de competéncias
organizacionais pode-se listar:

3M: Conhecimentos tecnolégicos de abrasivos e adesivos.

3M: Gestao da inovagao.

Hewlett-Packart: Velocidade de langamento de novos produtos.
Petrobras: Tecnologia de produ¢do em dguas profundas.
Eastman-Kodak: Tecnologia de processamento de imagens fotograficas.
Wal-Mart: Gestdo de Logistica.

Microsoft: Desenvolvimento de software.

As competéncias organizacionais estdao associadas a imagem da empresa. Ou seja, ao
fazer a adequada gestao dos seus processos, das tecnologias que dispde e dos talentos que possui,
a empresa estard desenvolvendo competéncias que irdo fortalecer a sua imagem junto ao
mercado.

Portanto, ndo basta que a empresa possua colaboradores talentosos, ¢ importante que as
estratégias da empresa sejam viabilizadas a partir do uso adequado desses talentos, com a
utiliza¢do dos seus recursos tecnoldgicos dentro de um modelo de gestdo alinhado aos objetivos
estratégicos da empresa. Atualmente, se faz mister que exista harmonia entre as dimensdes
GESTAO DE PROCESSOS, PESSOAS e TECNOLOGIA para que a empresa obtenha sucesso a
partir das suas competéncias organizacionais.
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3 -METODOLOGIA

Este estudo foi elaborado por meio de revisdo bibliogrifica e estudo de caso, com
pesquisa de cardter descritivo e exploratério. Do ponto de vista da abordagem do problema, foi
adotada a Pesquisa Qualitativa, com andlise documental e entrevista de gestores de RH da
Empresa XYZ. Utilizou-se, ainda, uma amostra do nivel executivo da organizacdo, envolvida no
programa de Gestdo por Competéncias, representada por diretores executivos, diretores, gerentes
geral e gerentes. Neste universo de executivos, que compreende 150 pessoas, 43% responderam
ao questiondrio aplicado. O questiondrio continha 30 perguntas semi-estruturadas, com perguntas
abertas.

Segundo Claver et al. (2000), os estudos empiricos representam 68% dos trabalhos
pesquisados, sendo que destes, 21% sdo estudos de caso. Segundo (Yin, 1994), as provas
extraidas dos estudos de casos sdo consideradas mais convincentes e o estudo global € visto como
sendo mais robusto. Cada caso deve servir a um propoésito especifico dentro do escopo global
daquilo que se quer investigar.

4. O ESTUDO DE CASO

A empresa objeto de estudo, doravante denominada Empresa XYZ, fundada na década de
1940, foi a primeira produtora de aco do pais. Empresa estatal até os anos noventa do século
passado, na sua privatizagdo passou por um profundo processo de reestruturagdo. Hoje € um dos
maiores complexos siderdrgicos da América Latina, com capacidade de producao de 5,8 milhdes
e toneladas anuais de aco bruto. Em 2003 o EBITDA totalizou R$ 2,9 bilhdes, com margem
equivalente a 47% da receita liquida. Como reflexo desse desempenho operacional, a empresa
reverteu o prejuizo de R$ 219 milhdes, registrado em 2002.

4.1 — A GESTAO DE COMPETENCIAS NA EMPRESA

A empresa adotou o modelo de gestdo de competéncias em 2000. Ele comegou na drea de
RH, voltado para a remuneragdo varidvel dos executivos. Desde 2002 ele abrange treinamento e
desenvolvimento. A gestdo de desempenho estd sendo implantada somente na diretoria. Todas as
acoes de desenvolvimento sdo pautadas no desenvolvimento de competéncias, além das técnicas
e das acdes de auto-desenvolvimento (planejamento e sucessdo, selecdo e recompensas).

A iniciativa partiu da presidéncia e da diretoria executiva, sendo apoiada pelo RH. Como
a remuneracdo varidvel dos executivos era feita através de uma avaliagdo subjetiva, surgiu a
necessidade de um modelo concreto que pudesse avaliar de forma mais objetiva e definida. A
metodologia utilizada foi da Empresa XYZ, nome ficticio. O desenvolvimento foi em mddulos,
nao havendo um planejamento prévio de todas as dreas. As competéncias seguem o modelo
iceberg: conhecimentos, habilidades, atitudes, caracteristicas pessoais, motivos e tracos (conceito
XYZ).

Segundo os entrevistados, a implantacao estd sendo feita de forma gradativa, pois algumas
areas demandam mais do RH do que outras (possuem um foco mais operacional). A adocdo do
modelo ndo levou em consideragdo a regionalidade, mas foi relatado que isso talvez tenha
ocorrido em uma esfera mais elevada (diretoria e presidéncia), mas a principio o modelo
(mapeamento das competéncias, peso, alinhamento ao negdécio e as estratégias da empresa) nao
leva em consideracdo este aspecto.

Segundo relato dos entrevistados, a época da coleta de dados o modelo era atribuicdo da
area de RH. Ele deixou de ser um tnico instrumento de definicdo de remuneragdo varidvel, para
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ser um instrumento de definicdo de sucessdao e selecdo. Por isso, o RH controla o modelo
atualmente, que antes era atribui¢ao da diretoria.

As politicas continuam as mesmas porque sao pouco numerosas. A empresa € mais
normativa do que politica. A articulagdo com as sub-fun¢des de RH € determinada da seguinte
forma: recompensas abrangem apenas os executivos (diretores, gerentes gerais e gerentes). Todos
sdo avaliados dentro das competéncias. A gestdo de desempenho € a juncdo da avaliacdo de
competéncias e de desempenho; foi desenvolvido internamente um modelo para profissionais de
nivel superior (coordenadores, cargos que exigem curso superior — analistas, especialistas — e
supervisores) € um para os executivos. O desempenho aparece em trés pontos: empenho,
potencial e contribuigao.

Para os executivos existe um critério de classificagdo. Promocao e re-alocagdo sdo ligadas
ao planejamento e sucessao. De acordo com a avaliagdo, € feito um estudo do individuo e, assim,
€ possivel fazer uma promocgao se seu resultado for maior do que o compativel ao seu salario. Na
selecdo, toda a entrevista estd voltada para o questionamento e investigagdo das competéncias
necessarias para a empresa. H4 um banco de dados e de talentos com os curriculos de cada
colaborador atualizado constantemente.

Toda a area de RH atua no modelo. Ela virou um Projeto de Pessoas, Sucessdo e
Desenvolvimento, sustentado pelo modelo de gestdo de competéncias, composto por cinco
pessoas: trés de RH e duas de informédtica. O Projeto de Pessoas, Sucessdo e Desenvolvimento é
uma frente de tecnologia que gera todos os relatérios, apresentacdes, pontuacdo dos funciondrios,
avaliacdo, classificacdo, contagem e comparacgdo. Sao identificados cargos chaves na organizacao
para que constantemente possam estar desenvolvendo pessoas para ocupar esses cargos. Parcerias
sao firmadas com universidades para obter esse tipo de formacao. Também fazem um trabalho de
divulgacdo das competéncias para proporcionar conhecimento do trabalho e do modelo.

Nao ha ampliacdo do modelo para a cadeia ou conjunto de empresas que compdem o
grupo. O modelo abrange os executivos, a geréncia e o nivel superior. As competéncias, apesar
de serem alinhadas, ndo sdo as mesmas. Ao todo, sdo nove competéncias divididas em trés
blocos: negdcio (visdo estratégica, orientacdo para o cliente e visdo sistémica); caracteristicas
pessoais (confianca, capacidade deciséria e construcdo de relacionamentos); lideranca (lideranca,
desenvolvimento de pessoas e catalisador de mudangas). Existem cinco niveis de competéncias.
Nao ha contratacdo por competéncias e o vinculo destas com as metas ocorre somente no nivel
executivo.

Na avaliacdo, as competéncias ndo aparecem agrupadas em bloco, mas em questdes
misturadas. Ela € 360 graus para o nivel executivo. Os avaliados recebem um relatério com os
resultados de sua avaliacdo e os fargets sdo varidveis para cada cargo/drea. Sa@o, entdo,
identificados os gaps e a partir desse momento sido acordados os planos de desenvolvimento.

Como os avaliadores (superiores) também sdo avaliados, j4 conhecem o projeto. Assim,
eles foram treinados no sentido de conhecer o projeto, sua abrangéncia, resultados, forma de
classificac@o, competéncias avaliadas e qual o significado destas no contexto.

O Sistema de Informagdo Gerencial traz alinhamento e uniformidade, velocidade na
consolidacdo dos resultados, na emissdo e na forma de apresentacdo dos relatérios. Nao hd
certificacdo das competéncias.

A empresa remunera uma parte por competéncias (10%). A Empresa XYZ foi contratada
para fazer uma reestruturacdo na parte de remuneracao com o propdsito de obter um modelo mais
objetivo de gratificac@o e participagdo nos lucros. A articulacdo entre o modelo e a remuneracao
por competéncias foi proposta pelo nivel executivo.

A dificuldade encontrada pela remuneragio por competéncias foi, segundo relatos, devido
a reclamacdo dos executivos da impossibilidade de atingir o valor maximo. J4 as facilidades sao
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decorrentes dos resultados que as avaliacOes tém trazido atrelados a acdes de desenvolvimento.
Constatou-se que a remuneracdo através das competéncias gerou maior interesse no
desenvolvimento.

A remuneragdo € composta por parte fixa, varidvel e beneficios. A parte varidvel é
formada pela gestdo de desempenho, gestdo de competéncias, resultado da empresa e PLR (para
todos os colaboradores). Executivos tem a PLR e a remuneracdo varidvel. Sendo que 10% da sua
remuneracdo anual vai depender do resultado da avaliacio. O quadro a seguir sintetiza a
composi¢do da remuneracio, onde o total da remuneracdo depende dos resultados da empresa,
das metas individuais, das competéncias e para 75% das posicdes depende também da avaliacao
do superior.

Quadro 1: Composi¢ao da Remuneraciao Varidvel

Posi¢ao/Resultados Resultados Metas Competéncias Avaliacdo

Empresa Individuais Superior
Diretor Executivo 60 20 10 10
Diretor 50 30 10 10
Gerente Geral 40 40 10 10
Gerente 40 50 10 -

Fonte: dados da pesquisa

Segundo relatos das pessoas entrevistadas na empresa, 0 modelo € tido como 6timo, mas
deve ser aplicado de uma maneira cuidadosa para privilegiar as peculiaridades de cada individuo
dentro da organizagdo, sem ser padronizado. Por fim, elas afirmam que as competéncias nao se
desenvolvem somente com cursos € treinamentos, sendo necessario compreender mais e melhor
como se desenvolvem no dia-a-dia.

4.2 DETALHAMENTO DO GRUPO DE COMPETENCIAS PARA O NIVEL ESTRATEGICO
O detalhamento das competéncias apresenta a seguinte estrutura.

a) Compromisso com o Negocio
*Visao Estratégica

*Orientacao para o cliente
*Visdo Sistémica

b) Habilidades de Lideranca
eLideranca

*Desenvolvimento de Pessoas
*Catalisador de Mudancas

c) Habilidades Pessoais
*Auto-Confianca

*Capacidade Decisoria
*Construcao de Relacionamentos

Este detalhamento permite aos empregados e aos gestores tragarem metas e objetivos para
cada colaborador ou grupo de colaboradores, de modo a resultar em melhor desempenho
organizacional.

Para que este esquema seja bem sucedido, € importante que ele esteja conectado a visao
estratégica da empresa. Neste caso especifico a Empresa XYZ trabalha com a estrutura que
permite aos empregados entenderem o negdcio da empresa.
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4.3 VISAO ESTRATEGICA

Capacidade de entender o negdcio num contexto global e de longo prazo. Inclui
conhecimento de mercado, concorrentes, clientes, oportunidades e tendéncias do setor. Lideres de
sucesso quebram paradigmas e pensam estrategicamente sobre novos caminhos para ganhar
competitividade.

Entende do negdcio: Demonstra conhecer a Empresa e o ambiente de negdcio.
Orienta-se por objetivos: Direciona a¢des de acordo com os objetivos da drea/negdcio.

Percebe a relacdo entre dreas: Acompanha os resultados do negécio como um todo e orienta sua
equipe a considerar a inter-relac@o entre as metas das diferentes dreas da empresa.

Conhece o cendrio e faz adaptacdes: Monitora o contexto (mercado, concorrentes, clientes, etc)
onde estd, e faz adaptacdes, de acordo com as mudancas ocorridas, para garantir que as metas da
empresa sejam atingidas.

Planeja o longo prazo: Faz planejamento de longo prazo de acordo com a visdo do negdcio e
contexto global. Pensa estrategicamente, antecipando oportunidades, ameagas e tendéncias do
setor para garantir competitividade e otimizar resultados.

4.4 Orientacdo para o cliente

Capacidade de se colocar no contexto do cliente, interno e externo, e entender suas necessidades,
caracteristicas e demandas. Inclui a sensibilidade de perceber e antecipar oportunidades que
agregam valor aos clientes, seja nos produtos ou nos servigos prestados.

Garante a qualidade atual: Age para garantir que o cliente obtenha os produtos e servigos de
acordo com os padrdes estabelecidos.

Busca melhorias na qualidade dos produtos/servi¢os atuais: Aproxima-se dos clientes para
detectar oportunidades de melhoria nos servicos e produtos, bem como nos processos de trabalho,
que poderdao impacté-los.

Pensa e atua para ampliar satisfacdo: Através de andlise de alternativas no mercado e
concorrentes, formula planos para incrementar o nivel de satisfacdo do cliente.

Envolve e articula 4reas afins em beneficio do cliente: Tem a habilidade de promover a sinergia
entre dreas da empresa, necessdria para obtencao final dos servicos e produtos que gerem maior
valor agregado e satisfacao dos clientes.

Antecipa-se para atender necessidades: Desenvolve mecanismos e atua na busca das necessidades
futuras dos clientes e do mercado em geral. Impulsiona a organizacdo a pensar e agir na frente
dos concorrentes para garantir satisfacdo dos clientes e continuidade do negdcio.

4.5 VISAO SISTEMICA



1l SEGeT - Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia

Ea capacidade acurada de compreender a empresa e seu ambiente (valores, cultura, clima, etc.),
que permite aos executivos enxergarem a empresa como um todo e sobrepor os interesses e
resultados do negécio aos de suas dreas especificas. Inclui a capacidade de trabalhar
cooperativamente com outros na empresa para atingirem metas compartilhadas.

Conhece os macro-processos da empresa: Entende a estrutura da empresa e a interdependéncia
entre suas diversas areas.

Coopera com dareas afins: Trabalha alinhado as dreas com as quais tem interface direta,
disponibilizando informacdes relevantes e ajudando na tomada de decisao.

Posiciona-se positivamente como parte de um time: Demonstra satisfacdo em trabalhar em time e
reconhece publicamente as contribui¢des de outros que viabilizaram os resultados alcancados por
sua area.

Tem espirito de equipe: Sobrepde os interesses da empresa aos de sua drea especifica. Considera
a opinido e experiéncia de outros para enxergar o processo.

Antecipa impactos sobre o clima organizacional: Tem a agucada percep¢do do ambiente interno
da empresa, que lhe permite antecipar impactos de fatos internos e externos no comportamento
das pessoas e no clima organizacional, e direcionar a¢des para reversdo de impactos negativos e
para a maximizac¢do dos impactos positivos.

4.6 LIDERANCA
Efetividade do lider em conseguir resultados do time através da adaptacdo de seu estilo de
lideranca frente as situagdes. Lideres de sucesso inspiram outros a altos padrdes de performance

através de uma estimulante visio de crescimento.

Estabelece metas para drea: A partir dos objetivos estratégicos da empresa e de seu or¢camento
anual, define junto a sua equipe metas coletivas e individuais.

Define padrdes e da “feedback”: Estabelece padroes de desempenho (qualidade esperada, limites,
processo de atuacdo, etc) e da “feedback” pontual.

E justo em reconhecer diferentes niveis de desempenho: Recompensa atuacdes diferenciadas e
age com firmeza diante de desempenhos comprovadamente baixos.

Adapta seu estilo de lideranca: Conduz sua equipe adaptando seu estilo de acordo com as
demandas de diferentes situagdes.

Promove sinergia na empresa: Tem uma visdo clara sobre o negdcio da empresa que inspira e
integra pessoas € dreas e gera espirito de equipe.

4.7 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
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Consiste no investimento de tempo e energia do lider em promover o “empowerment” e
desenvolver pessoas, visando a capacitacdo da empresa para o futuro. Inclui a responsabilidade
pessoal pelo coaching de futuros lideres e a satisfagdo com o crescimento do outro.

Acredita no potencial das pessoas: Percebe o potencial das pessoas e expressa confianca na
capacidade ou intencdo das mesmas de aprender e melhorar seus desempenhos.

D4 feedback: Fornece constantemente informacdes relevantes sobre o comportamento e
desempenho de seus subordinados, identificando, através de evidéncias, aspectos positivos e
oportunidades de melhorias.

Orienta o desenvolvimento: Considera as necessidades de individuos e grupos para direcionar
acOes de desenvolvimento que envolvam, além dos treinamentos formais, a participagdo em
projetos e/ou oportunidade de aprender outras fun¢des na empresa.

Promove o “empowerment”: Cria o comprometimento das pessoas através do equilibrio entre
delegacdo de autoridade e responsabilidade pelos resultados obtidos.

Forma sucessores: De forma consistente, identifica futuros lideres e assume responsabilidade
pessoal sobre a carreira das pessoas. Planeja e acompanha o desenvolvimento no médio e longo
prazo.

4.8 CATALISADOR DE MUDANCAS

Capacidade de energizar outros para novas maneiras de gerar crescimento para o negocio.
Questiona o status quo com o objetivo de refor¢ar a visdao da evolu¢do da empresa, retirar
obstaculos e assegurar que o crescimento estratégico da empresa seja entendido por todos.

Manifesta a necessidade de mudanca: Posiciona-se criticamente diante de determinadas atitudes e
de processos e procedimentos existentes na empresa.

Define sua visao de mudanca: Fala abertamente sobre sua visdo de mudanca para empresa e
utiliza areas especificas e fatos do dia-a-dia para exemplifica-la.

Energiza outros para promover mudancas: Quebra resisténcias estimulando subordinados, pares,
fornecedores, etc. a pensar e agir de forma diferente. Traz como argumento as demandas do
cendrio de negdcios da empresa.

Questiona o ‘“‘status quo”: De forma determinada, confronta padrdes inconsistentes com os
objetivos estratégicos da empresa e defende, diante de superiores, posi¢des criticas e ousadas.

Lidera o processo de mudanga: De acordo com o cendrio global e a estratégia da empresa,
empreende arrojadas acdes de mudanga que sinalizam para todos o direcionamento da empresa
no médio e longo prazo.

4.9 AUTO-CONFIANCA
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Confianga na prépria capacidade de levar a frente um projeto, selecionar o melhor caminho na
solucdo de problemas e posicionar-se diante de diferentes pontos de vista. Trata-se de uma
competéncia que diferencia os lideres de sucesso na empresa por possibilitar a determinagdo para
definir e atingir objetivos criticos para o negdécio.

Transmite seguranca: Demonstra seguranca na forma como age e conduz seu trabalho.
Defende seus pontos de vista: Defende suas idéias e projetos, mesmo que outros discordem.

Confia em sua propria capacidade: Toma iniciativa para que as coisas acontecam e assume as
conseqiiéncias de suas agdes, pois confia em seu conhecimento e capacidade de julgamento.

Assume riscos: Assume riscos compativeis com a sua posi¢ao na organizagdo, trazendo para si a
responsabilidade e riscos desta decisdo.

Posiciona-se de forma impactante: posiciona-se de forma clara e segura, mesmo diante de
divergéncias com seus superiores.

4.10 CAPACIDADE DECISORIA

Habilidade de rapidamente, analisar a situacdo, visualizar os impactos futuros e optar pelo
caminho mais adequado. Os executivos de alta performance na empresa, viabilizam o futuro
tomando decisdes que amanha fardo a diferenca na empresa.

Entende o problema: Busca entender a situacao/problema.
Propde alternativas para solucdo: Usa seus conhecimentos para analisar diferentes aspectos do
problema e propor solugdes.

Analisa resultados das possiveis solugdes: Considera o contexto, faz relagdo de causa e efeito e
prioriza critérios para tomada de decisdo.

Tem visdao e senso de urgéncia: Tem sensibilidade para rapidamente captar as varidveis que
influenciam a situacdo, enxergar o impacto futuro e tomar uma decisao.

Estimula outros a tomarem decisdes: D4 oportunidade para que outros desenvolvam a capacidade
de tomada de decisdo. Para isso, d4 suporte e promove o “empowerment’.

4.11 CONSTRUCAO DE RELACIONAMENTOS

Capacidade de fortalecer a imagem da empresa através do profissionalismo e da constru¢cdo de
redes de relacionamentos, baseados em colaboracdo, €tica e respeito mutuo, para atingir
resultados de negdcio.

Inicia contatos: Estimulado por demandas especificas, procura pessoas dentro e fora de sua drea
que possam contribuir para o desenvolvimento do seu trabalho.

Prioriza a manutencdo de seus contatos: Mantém, de forma rotineira, contato com pessoas dentro
e fora da empresa, trocando idéias e informagdes tteis no seu dia-a-dia.
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Constréi relacionamentos baseados em colaboracdo e ética: Faz um esfor¢o consciente para
construir relacionamentos-chave (internos e externos) para os objetivos do negdcio, conquistando
as pessoas pela forma profissional, colaborativa e ética com que se posiciona.

Desenvolve capital social: E reconhecido na empresa como pessoa de destaque em sua drea de
atuacdo, pela rede de relacionamentos que lhe abre portas e garante reciprocidade das pessoas.

E referéncia no mercado: E reconhecido dentro e fora da empresa, profissional e socialmente.
Este reconhecimento gera livre acesso aos altos niveis de poder e influéncia no cendrio do
negocio.

4.12 COMPETENCIAS — NIVEL ESPERADO

Na tabela abaixo estdo consolidadas as competéncias identificadas para a empresa, bem
como o nivel esperado para cada camada da hierarquia. Observa-se que para a direcdo executiva
€ requerida a pontuagdo maxima em cada uma das competéncias, enquanto que para os demais
cargos esta pontuacao varia, revelando-se gradativamente menor em alguns casos. Isso ocorre em
funcdo da necessidade de maior €nfase, ou ndo, em determinada competéncia. Por exemplo, um
gerente ndo terd 0 mesmo nivel de visdo estratégica que um diretor executivo. Observa-se ainda
que as competéncias no nivel de geréncia geral s@o as que variam mais, ou sejade 3 a 5.

= Diretoria . Gerente
COMPETENCIAS Executiva Diretor Geral Gerente
Viséo Estratégica 5 4 3 3
Orientacao para o cliente 5 5 5 4
Visao Sistémica 5 4 3 3
Lideranca 5 5 4 4
Desenvolvimento de Pessoas 5 5 4 4
Catalizador de Mudancgas 5 4 3 3
Auto-Confianga 5 4 3 3
Capacidade Decisoria 5 4 4 3
Construcao de Relacionamentos 5 4 3 3

Fonte: Dados da empresa

5 - CONCLUSAO

Quando uma empresa escolhe adotar um programa de Gestao por Competéncias significa
dizer que a Gestdo de Recursos Humanos estd sendo vista sob uma Otica mais ampliada e
sist€émica. Os beneficios trazidos por essa prdtica sdo vdrios: maior produtividade, ambiente
participativo e motivado, comprometimento dos colaboradores, geréncias e equipes fortalecidas,
foco em resultados, aumento de competitividade e diferencial de mercado. Por outro lado,
algumas empresas ainda ndo despertaram para o potencial da Gestao por Competéncias ou
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chegam até a reconhecer o seu valor, mas passam a encarar o processo com sendo de dificil
implantacdo e ndo adequado as suas necessidades e realidades.

Algumas empresas apostam nesse processo com otimismo. Esse € o caso da Empresa
analisada neste trabalho. A empresa escolheu esse processo, porque estd buscando a exceléncia
na gestdo de pessoas, podendo sair um pouco da subjetividade, para uma visdo mais objetiva e
mensurdvel, tornando o gerenciamento mais imparcial, para acompanhar as necessidades e o
desenvolvimento de seus colaboradores.

A Gestdo por Competéncias objetiva estabelecer, em linhas gerais, as competéncias
imprescindiveis para as organizagdes, e identificar aquelas que ja existem, tornando-as
mensuraveis. A partir disso serd possivel fazer uso dessas informagdes para desenvolver e
capacitar o capital humano da organizagdo, permitindo ainda a identificacdo dos talentos, para
que a empresa possa posiciond-los em cargos compativeis com as exigéncias da organizacao,
bem como a real potencialidade de cada profissional.

Na Empresa XYZ observou-se que a Gestdo por Competéncias estd alinhada com a
estratégia da organizacdo, nos 4 niveis administrativos da empresa , que vém apresentando bons
resultados, pois os profissionais se comprometem com um desempenho organizacional que trard,
cada vez mais, maiores chances de éxito para a organizacdo, num mercado altamente
competitivo.

Segundo relatos das pessoas entrevistadas na empresa, 0 modelo € tido como 6timo, mas
deve ser aplicado de uma maneira cuidadosa para privilegiar as peculiaridades de cada individuo
dentro da organizagdo, sem ser padronizado. Por fim, elas afirmam que as competéncias nao se
desenvolvem somente com cursos € treinamentos, sendo necessario compreender mais e melhor
como se desenvolvem no dia-a-dia.

Sugere-se que novas pesquisas sejam feitas na propria empresa para acompanhar a
evolucdo da Gestao por Competéncias. Seria interessante, também, conhecer o sistema de outras
empresas do mesmo ramo, como forma de realizar comparagdes temporais e/ou entre setores.
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