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Resumo

A gestdo de pessoas vem passando por transformagoes significativas nos tiltimos anos face ao
ambiente de negocios cada vez mais competitivo e mudangas rdpidas. Diante deste cendrio
torna-se fundamental a adoc¢do de prdticas de gestdo estratégicas e que estimulem a
valorizagdo do capital humano das organizacdes. A proposta deste artigo consiste em
apresentar um breve panorama atual acerca de prdticas em Gestdo de Pessoas por
Competéncias com base na andlise de algumas organizagoes de diferentes portes e atuantes
em diversos setores da economia dentro de algumas cidades da RMC — Regido Metropolitana
de Campinas. O artigo comeg¢a resgatando o conceito de competéncias e sua importdancia
para a atualidade. Em seguida, listam-se os principais resultados da pesquisa de campo e
realiza-se uma andlise das prdticas e do atual estdgio em que se encontram essas empresas
para ver se as mesmas estdo caminhando para um posicionamento estratégico com relagdo a
Gestdo de Pessoas. As conclusoes, obtidas foram as seguintes: (i) — a drea de gestdo de
pessoas jd ocupa posicoes de alto nivel hierdrquico nas organizacoes, (ii) — a Gestdo por
Competéncias jda é realidade no planejamento das organizagéoes; e (iii) — a Avaliacdo de
Colaboradores, Gestdo de Metas e Avaliacdo de Desempenho sdo as prdticas mais
desenvolvidas em Gestdo por Competéncias.
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1. Introducao

A discussao sobre Gestdao de Pessoas tem sido apresentada, muitas vezes, por temas como a
Gestao Estratégica e Gestao por Competéncias nos ultimos anos. Os modelos tradicionais de
gestdo de pessoas ndo conseguem responder aos desafios atuais exigindo assim um novo
conjunto de conceitos e instrumentos capazes de dar respostas ao constante dinamismo e
complexidade do mundo atual.

O modelo de gestdo com base em competéncias parece apresentar as respostas necessarias,
oferecendo um conjunto de conceitos e instrumentos mais alinhados com a modernidade, quer
pelo melhor entendimento e aplicacdo ao contexto organizacional. Algumas abordagens
parciais e fragmentadas tratam da competéncia individual e outros, da competéncia
Organizacional. Nem todos conseguem realizar a integracdo das questOes referentes a
Estratégia e a Competéncia em uma abordagem sistémica da Gestao de Pessoas.

2. Objetivo

O objetivo deste artigo consiste em apresentar um breve panorama atual acerca de préticas em
Gestdo de Pessoas por Competéncias com base na andlise de algumas organizacdes de
diferentes portes e atuantes em diversos setores da economia dentro de algumas cidades da
RMC - Regido Metropolitana de Campinas.



3. Competéncias: conceituacao

McClelland (1997), diz que a competéncia é uma caracteristica inerente a uma pessoa que
pode ser relacionada com o desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em uma
determinada situacdo. Ele distingue competéncia de (1) aptidoes, que seria um talento natural
da pessoa, que pode vir a ser aprimorado, de (2) habilidades, que seriam a demonstracao de
um talento particular na pratica, e de (3) conhecimentos, o que a pessoa precisa saber para
desempenhar uma tarefa.

Para Fleury (1999) competéncia é o ‘“‘saber agir responsdvel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econOmico a organizagdo e valor social ao individuo™.

No final dos anos 80, Prahalad e Hamel (1990) deram uma contribui¢do significativa ao
proporem o conceito de competéncias essenciais (core competence). Competéncia seria a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos € servicos. A
competitividade de uma organizacdo € determinada pela inter-relacdo existente entre a
estratégia competitiva e as competéncias organizacionais.

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam, ainda, competéncias organizacionais e competéncias
essenciais. As competéncias essenciais seriam aquelas que obedecem a trés critérios (1)
oferecem reais beneficios aos consumidores, (2) sdo dificeis de imitar e (3) ddo acesso a
diferentes mercados. A empresa, ao definir sua estratégia competitiva, identifica as
competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessdrias a cada funcio ou seja as
competéncias organizacionais.

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

Com o aumento de competi¢do entre as empresas, de acordo com Prahalad e Hamel (1990), os
conhecimentos sdo altamente mutdveis, sobretudo sobre a tecnologia, e a grande instabilidade
sdo alguns dos fatores que fazem com que as empresas passem (1) de uma perspectiva de
estrutura estdvel para a de instabilidade e generalidade, orientadas por um conjunto de
competéncias que as diferenciem da concorréncia; (2) as posi¢oes defensivas ddo lugar a um
desenvolvimento de vantagem competitiva que se sustente, e a (3) estratégia alinhada ao
mercado passa a ser uma estratégia que pressupde que o mercado apresenta tantas mudancas e
possibilidades que torna necessdria uma visdo consistente para “criar” as oportunidades de
realizagdo.

Poucas sdo as empresas que possuem posicionamento estratégico claro com a visdo de seu
futuro, dai a dificuldade em estabelecer quais competéncias t€ém que ser desenvolvidas para se
chegar a essa estratégia. Porém, “as organizacdes que se esfor¢arem neste sentido certamente
conquistardo uma vantagem competitiva importante sobre as demais” (Wood e Piccarelli,
1999).



Tzu (2002) afirma que lutar e vencer em todas as batalhas ndo é a gldria suprema; a gldria
consiste em quebrar a resisténcia do inimigo sem lutar. Ele reconhece que na arte da guerra
nenhuma circunstancia deve ser negligenciada ou descuidada. Fazendo uma analogia com o
mercado atual nada mais é do que o campo de batalha onde a competicao estd presente. A
palavra competicdo, em sua etimologia, sugere mesmo disputa, rivalidade. E ndo se pode
negar que a vida implica também luta pela sobrevivéncia.

Vergara (2001), apresenta a fundamentacdo tedrica sobre competéncia, a partir das teméticas
de crescimento humano. Afirma que o conhecimento de si proprio ndo € tarefa facil, nem um
produto acabado, mais sim um processo que tem inicio e jamais chegara ao fim. Valor se da
na atitude da busca do auto-desenvolvimento, a carreira e a qualificacdo.

Diante desse cendrio, as organizacdes acabam por buscar alternativas de fortalecimento de
suas atividades.

Trés ondas de mudanga sobrepdem-se nos dias de hoje, gerando um contexto de
grande turbuléncia: a passagem de um regime de mercado vendedor para mercado
comprador, a globalizagdao dos mercados e da producdo e o advento da economia
baseada em conhecimento. Esses fatores levam a novas formas de organizar as
empresas, seja em termos de estratégias, seja em termos de arranjos inter-
empresariais, seja em termos de gestdo em geral. (FLEURY e FLEURY, 1999, p.
37).

4. Competéncias organizacionais e competéncias individuais

Existe, sim, consenso entre os autores de que as competéncias individuais formam a base das

competéncias organizacionais € de que a aprendizagem € O processo que promove O
desenvolvimento das competéncias.

Zarifian (2000) distingue diversos contetidos em relagdo as competéncias organizacionais que
acabam por configurar diferentes dreas de desenvolvimento de competéncias para as pessoas,
a saber: (1) competéncias sobre processos, que sdo os conhecimentos sobre o processo de
trabalho; (2) competéncias técnicas, que sdo os conhecimentos especificos sobre o trabalho
que deve ser realizado; (3) competéncias sobre a organizacdo, que diz respeito a saber
organizar os fluxos de trabalho; (4) competéncias de servico, que busca aliar a competéncia
técnica a avaliagdao do impacto que este produto ou mesmo o servigo terd sobre o consumidor;
e (5) competéncias sociais, que dizem respeito ao saber ser, incluindo atitudes que sustentam
o comportamento das pessoas.

As competéncias acima, identificadas por Zarifian (2000), dependem, na maioria das vezes,
da acdo das pessoas e, pode-se afirmar que o desenvolvimento das competéncias
organizacionais estd intimamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias
individuais e das condicdes dadas pelo seu contexto. Contexto este que compreende os
recursos tangiveis e intangiveis, bem como os processos decorrentes do exercicio do trabalho
em grupo, mesmo que ndao formalmente estruturados. As competéncias, segundo Zarifan
(2000) se originam dos diferentes arranjos que acontecem — que podem ser planejados ou ndo
— entre as pessoas, 0S Iecursos € 0S Processos.

Hamel e Prahalad (1990) afirmam que as competéncias essenciais podem ser o resultado da
exceléncia em qualquer funcdo do negécio e resultam do aprendizado coletivo na



organizacdo, especialmente da coordenagcdo nas diversas habilidades de producdo e a
integracdo de multiplas correntes de tecnologia. A definicdo de competéncia individual vem
associada a verbos e expressdes como: saber agir, mobilizar recursos, saber aprender
integrando saberes multiplos e complexos, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter
visdo estratégica.

H4, ainda, autores que definem competéncia ndo apenas como um mero conjunto de
qualificagdes que o individuo detém, mas também como o resultado ou mesmo o efeito da
aplicacdo dessas qualificacdes em seu trabalho. O resultado alcancado, neste caso — o
desempenho do individuo no trabalho — representa a sua prépria competéncia ou uma medida
desta.

5. A gestao estratégica de recursos humanos

A administracdo de recursos humanos passa a surgir, segundo Vergara (2001), com a
“expectativa de encontrar formas de administrar o capital humano nas empresas, visando a
maximiza¢do dos beneficios econdmicos advindos do alinhamento entre o potencial dos
empregados e 0s objetivos empresariais’”

Segundo Albuquerque (2002), nos fins da década de 70, a administracao de recursos humanos
deixa de ver as pessoas como custo e passa a enxergd-las como investimento.

Nas ultimas décadas, a administracio de recursos humanos tem passado por varias
transformagdes, destaca-se entre elas a abordagem meramente funcionalista que acaba por
sintetizar todo o desenvolvimento do campo tedrico em administragdo de recursos humanos.

Segundo Ferris et al apud Vergara (2001) essa abordagem em torno de técnicas,
procedimentos e ferramentas baseiam-se na “tarefas funcionais de selec@o, treinamento,
remuneracdo e avaliacdo da performance” e “nos objetivos de andlise do ambiente,
planejamento das necessidades dos recursos humanos, avaliacio do comportamento, melhoria
das condic¢des de trabalho e estabelecimento e manutencao das relagdes de trabalho”.

Para Vergara (2001) as expectativas relacionadas a esse tipo de abordagem iriam proporcionar
para a empresa empregados mais satisfeitos, mais produtivos e mais estaveis. Contudo, no
inicio da década de 80, a administra¢do de recursos humanos, agora influenciada pelas forcas
do ambiente e sua complexidade, pelas imposi¢des do mercado e pela competitividade global,
deu inicio a abordagem estratégica.

Para Albuquerque (2002) a abordagem estratégica propricia o favorecimento da flexibilidade
e adaptabilidade das pessoas as mudancas organizacionais e ambientais visando a mudancga de
um modelo estratégico, baseado no controle, para um modelo de comprometimento das
pessoas. Como vemos sdo diferentes filosofias de administracdo: (1) na estratégia de
controle, os empregados eram vistos apenas como fatores de producao e com custos elevados.
(2) Ja “na estratégia de comprometimento, as pessoas sdo consideradas parceiros no trabalho,
nos quais a empresa deve investir para conseguir melhores resultados”

Pontes (2001), a partir deste novo contexto, a necessidade da empresa se adaptar as novas
praticas se tornou fundamental uma vez que, para ele, a gestdo de pessoas nas empresas



necessita atuar nao somente na necessidade de atrair e reter talentos, mas também atingir seus
resultados através destas mesmas pessoas.

Para uma efetiva mudanga na organizacdo € fundamental a ado¢do de uma nova postura do
gestor pois, na gestao estratégica, torna-se evidente o seu envolvimento com todos os setores
da empresa para alcancar os seus objetivos de forma a planejar, gerenciar, executar,
acompanhar e corrigir rumos quando necessario.

A gestdo estratégica de recursos humanos, segundo Albuquerque (2002), envolve um
processo decisorio mais amplo, com visdo de futuro e orientado para as variagcdes do ambiente
externo. Ela deve assessorar as demais dreas da organizacdo para a consecucao dos objetivos
empresariais, bem como as politicas que embasam os diversos processos que o compdem.

Portanto, segundo Marras (2002), o papel do gestor de recursos humanos tornou-se
estratégico para as organizacdes, passando a assumir sua principal tarefa que € a de abastecer
as empresas de talentos e tornd-los parte efetiva e indispensdvel, pois certamente esses
talentos sao o verdadeiro capital numa economia globalizada e competitiva como temos
atualmente.

5. A Gestao de Pessoas por Competéncias

A Gestdo por Competéncias tem se apresentado como uma ferramenta importante para a
gestdo de recursos humanos nas organizacdes, segundo seus defensores, porque proporciona a
ligacdo entre a gestdo de pessoas e a gestdo estratégica empresarial, logo apresenta-se como
um modelo de gestdo que proporciona cardter estratégico a drea de RH.

Os principais objetivos e caracteristicas da Gestdo de Pessoas por Competéncias sdo (1)
direcdo do foco de atuac@o nos resultados do negdcio e seu desenvolvimento; (2) a visao de
futuro da empresa € traduzida em acodes das pessoas; (3) possibilita uma maior abrangéncia de
atuacdo atendendo as necessidades da nova gestdo através da viabilidade da mobilidade
funcional; (4) proporciona o alinhamento das competéncias individuais as estratégias
organizacionais; (5) permitir integrar os aspectos de habilidades, potencial, desempenho e
desenvolvimento do profissional; (6) prioriza o profissional em vez do cargo, de maneira a
aproveitar os recursos disponiveis aos resultados do negdécio; (7) aproveitamento dos talentos
existentes; (8) transparéncia nos critérios de recrutamento, sele¢do, plano de sucessdo e gestdao
do desempenho; (9) desenvolvimento das competéncias que agreguem valor profissional e
reconhecimento; (10) possibilidade do trabalhador construir o seu préprio desenvolvimento;
(11) um maior apoio da empresa para o autodesenvolvimento e (12) a preparagao do
trabalhador para suas fun¢des atuais e futuras.

Para Moreira (2004), o modelo de Gestdo por Competéncias requer desenvolver as
competéncias em todas as suas dimensdes. Para o autor existem quatro dimensdes de
competéncias: (1) dimensdes por caracteristicas pessoais referindo-se as aptiddes, perfil
pessoal faz parte do aspecto psicoldgico - matéria prima do desempenho - que, se nao
garantem a sua realizacdo, aumentam consideravelmente a possibilidade de ocorréncia.
Chamadas de competéncias internas sdo importantes, por exemplo, no processo de selecdo;
(2) dimensoes atitudinais (comportamento) de cariter pratico uma vez que s3o as
realizadoras dos resultados, como tomar decisdes, definir focos, acompanhamento
sistemadtico, etc. estas dependentes da manifestacdo das competéncias de caracteristicas, por
exemplo: para tomar decisdes impositivas e dificeis, tenho que ter autoconfianga (dimensao



por caracteristica); (3) dimensdes técnicas (conhecimento) de carater técnico, determinando a
condic¢do basica do exercicio da atividade podendo tornar-se um diferencial quando acrescida
da visdo global dos negdcios (por exemplo, alvo de treinamento); (4) dimensades estratégica e
cultural (foco na acdo) de caréter estratégico, pois além de definir o alvo monitora a
elaboracio dos modelos de competéncia voltados para o resultado. E uma fonte de vantagem
competitiva e recebe forte influéncia da cultura organizacional com a qual deve haver uma
correspondéncia. Definem-se os niveis de agregacao de valor, iniciando se o processo.

Uma sintese para as vdrias abordagens sobre competéncias é apresentada por Bitencourt
(2001) a partir de uma andlise das diversas correntes de estudos — americana, latino-
americana, francesa e australiana. A noc¢ao de competéncia, para o autor, pode estar associada
a aspectos como: (1) desenvolvimento de conceitos, habilidade e atitudes (formacao); (2)
capacitacdo (aptidao); (3) prdticas de trabalho, capacidade de mobilizar recursos (agdo); (4)
articulagdo de recursos (mobilizacdo); (5) busca de melhores desempenhos (resultados); (6)
questionamento constante (perspectiva dindmica); (7) processo de aprendizagem individual
no qual a responsabilidade maior desse processo deve ser atribuida ao préprio individuo
(auto-desenvolvimento); e (8) relacionamento com outras pessoas (interagao).

6. Procedimentos Metodolégicos

O estudo caracterizou-se como uma pesquisa de campo, envolvendo as opinides e percepgoes
de gerentes e/ou funciondrios de micro, pequena, média e grandes empresas localizadas
dentro da RMC - Regido Metropolitana de Campinas, dos mais diversos seguimentos,
possibilitando identificar e analisar as praticas e o atual estigio em que se encontram essas
empresas para ver se as mesmas estdo caminhando para um posicionamento estratégico com
relacdo a Gestdo de Pessoas.

6. 1. Coleta e Analise de Dados

A pesquisa foi efetuada entre alguns gerentes e/ou profissionais dessas empresas que
participaram de uma de nossas 6 (seis) turmas do curso de extensao universitaria “Gestao por
Competéncias”, realizadas pelo autor deste artigo nos ultimos 3 (trés) anos pelo CEA - Centro
de Economia e Administracdo da PUC Campinas.

Os instrumentos de coleta de dados foram adaptados da pesquisa organizada pela Milestone e
a PUC-Rio' onde promoveram de julho a dezembro de 2006 a segunda edicdo da pesquisa
Praticas Inovadoras em Gestdo de Pessoas com o objetivo de avaliar tendéncias
organizacionais, mapear a percep¢do e a maturidade do mercado com relacdo ao tema e
identi.car que praticas estdo sendo adotadas no ambito da Gestao de Pessoas nas organizacoes.

6.2. Resultados

A pesquisa contou com participantes — profissionais, gerentes ou proprietarios que trabalham -
na industria (48%); Servigos (42%) e Comércio (10%) conforme Figura 1. Dos respondentes
97% eram de empresas privadas e 03% de empresas publicas.

' MILESTONE & PUC Rio. 2* Pesquisa de Priticas Inovadoras em Gestio de Pessoas. Extraido de
http://www.milestone-
ti.com.br/DownloadFile.do?fileName=34.Arquivo.Arquivo.PESQUISA_COMPACTA.pdf acesso em
27.04.2008
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Figura 1 — Setores

Com relagdo a localidade da empresa — dentro da RMC — Regido Metropolitana de Campinas
— mostrou que a grande maioria estd localizada na cidade de Campinas (53%), conforme
figura 2.
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Figura 2 — Localidade da Empresa

Com relagdo ao tamanho das empresas participantes a maioria é de grande porte (52%)
conforme vemos na Figura 3.
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Figura 3 — Porte da Empresa



A pesquisa demonstrou que em razdo da competitividade crescente, o que certamente traz
maiores dificuldades na captac@o e na retencdo de talentos e como consequéncia a intensifi-
cacdo de atividades como desenvolvimento continuo de profissionais, mapeamento de
competéncias, remuneracdo varidvel, avaliacdo de desempenho e gestao por resultados.

Pelos motivos acima, as organizacdes estdo posicionando as dreas responsaveis por Gestao de
Pessoas em niveis cada vez mais estratégicos, como pode ser interpretado na figura 4.
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Figura 4 — Posicionamento da Area de Gestio de Pessoas

De forma geral, as responsabilidades estdo divididas em niveis de geréncia (32%) e de
diretoria (23%) distribuidos nos diferentes setores e portes das organizagdes,

Sobre a adog¢do de préticas relacionadas ao modelo de Gestdo por Competéncias, as
organizacdes apresentaram uma realidade favorédvel, na qual 68% prevéem tais iniciativas em
seu planejamento, sendo que 35% as tém como uma acdo prioritdria e estratégica conforme
Figura 5.
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Figura 5 — Previsao da Gestao por Competéncias no Planejamento da Empresa

Abaixo temos o panorama do atual estdgio das praticas de Gestdo por Competéncias
abordadas na pesquisa. Podemos identificar quais agcdes encontram-se mais desenvolvidas,
assim como quais estdo planejadas pelas organizacdes segundo os participantes da pesquisa e
mostrados na Figura 6.
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Figura 6 — Estégio atual da Gestao por Competéncias

Nota-se claramente que a “Avaliacdo de Colaboradores (Competéncias Comportamentais)”, ;
“Avaliacdo de Colaboradores (Competéncias Técnicas)”; “Avaliacdo de Desempenho” e
“Gestao de Metas” sdo as préticas que possuem o maior percentual de conclusdo, 62% , 52%,
52% e 52%, respectivamente. Esses nimeros podem ser explicados, em parte, pela forte
tendéncia em se valorizar uma maior orientacdo a resultados nas organizagdes, onde atingir
metas e melhorar continuamente o desempenho sdo tidas como condi¢des fundamentais para
alcancar o sucesso.

Temos que ressaltar também, que para ser bem sucedida, uma organizacao deve ser capaz nao
s6 de medir o desempenho de seus colaboradores, mas também de gerenciar suas
competéncias, mapear, identificar e desenvolver aquelas que sdo essenciais para seus pro-
cessos de negbcio e de trabalho. Com essa pratica, a organizacdo poderd diminuir,
gradativamente, o gap entre o perfil desejado e o perfil real de seus colaboradores.



De forma geral, o panorama das praticas da Gestdo por Competéncias das empresas
pesquisadas na RMC - Regido Metropolitana de Campinas-SP apresenta-se extremamente
favoravel, considerando um mercado cada vez mais disposto a avangar para um modelo de
gestdo alinhado a realidade de negécio.

Mesmo que tais praticas demandem certo empenho — o que se faz necessario - as mesmas
geram retornos de curto a longo prazo através da potencializacdo dos profissionais em suas
atividades e a crescente melhoria das organizagdes.

7. Consideracoes Finais

O capital intelectual € fundamental na geragdo de resultados, as organizagdes, por sua vez
tendem a se diferenciar pela forma como seus colaboradores conseguem criar, adquirir e
aplicar seus conhecimentos e competéncias. Portanto, a drea responsavel por cuidar deste
“ativo” ganha cada vez mais notoriedade e responsabilidade nas organizagdes.

Os resultados da presente pesquisa de campo confirmam este pensamento, na medida em que

quase 55% dos entrevistados afirmaram que a drea de Gestdo de Pessoas é encarada de
maneira estratégica pela organizacdo em que trabalham.

O tema Gestdao por Competéncias consta como agdo estratégica ou operacional, no
planejamento de 35% e 13% das organizagdes, respectivamente.

Conclui-se, portanto, que a drea de Gestdo de Pessoas estd sim trilhando um posicionamento
cada vez mais estratégico.
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