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Resumo

As empresas precisam ser altamente competitivas para perpetuar no mercado, € por isso a
gestdo por competéncias vem ganhando importancia nas discussdes académicas. Este artigo
apresenta os resultados de um levantamento realizado com um grupo de 125 profissionais de
recursos humanos de boa qualificacdo que atua em organizagdes brasileiras relevantes sobre a
compreensdo e utilizagdo do conceito de competéncias nas suas organizacdes. O trabalho tem
0 objetivo de relacionar o conceito de competéncias humanas com a gestdo estratégica de
pessoas, mostrando a visdo dos gestores na ado¢do de um modelo de gestdo por competéncias,
cuja referéncia pdode ser analisada através de uma questdo aberta contida no questiondrio
aplicado, além dos resultados percebidos, por meio de niveis de concordancia para diferentes
aspectos organizacionais. Os resultados demonstram que a compreensdo do conceito €
pulverizada e que, mesmo que a maioria da amostra compreenda competéncias somente como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, pelo menos uma parcela as entende de
modo mais avangado; entretanto, a maioria dos respondentes apontou, em geral, considerdvel
melhoria nos resultados obtidos.

Palavras-chave: Competéncias. Gestao por Competéncias. Empresas no Brasil.

Abstract

Companies need to be highly competitive to perpetuate in the market, and therefore the
competences management has been gaining importance in the academic discussions. This
paper presents the results of a survey conducted with a high qualified group of 125 human
resources professionals that work in relevant Brazilian organizations, concerning the
understanding and use of the concept of competence in their organizations. The work aims to
relate the concept of human competences with the strategic management of people, showing
the vision of the managers when adopting a competences management model, which
reference could be seen through an open question in the applied questionnaire, and the
realized results, by agreement levels for different organizational aspects. The results show that
the understanding of the concept is heterogeneous, and even if the majority of the sample sees
competences only as a set of knowledge, skills and attitudes, at least a portion understands it
in more advanced way; howeve the majority of respondents indicated, in general,
considerable improvement in the results.

Keywords: Competences. Competences Management. Companies in Brazil.
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1. Introducao

Num contexto em que as empresas precisam ser altamente competitivas para estar no
mercado, a pesquisa Delphi RH 2010 indica que gerir competéncias foi apontado como o
segundo maior desafio estratégico (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004).

Segundo o diciondrio Houaiss, competéncia é a “capacidade objetiva de um individuo
para resolver problemas, realizar atos definidos e circunscritos”. Fleury (2001) vai além e
explica que:

Competéncia € uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou o seu antéonimo ndo
implica apenas na negacdo desta capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo,
depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrara
brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.
(FLEURY, 2001, p. 1).

Apesar de o tema competéncias ter sido abordado pela primeira vez na década de 1970
nos Estados Unidos, é a partir dos anos 1990 que surgem propostas mais concretas de
transformacdo nos modelos de gestdo de pessoas. Foi observada, entdo, a existéncia de um
novo conjunto de premissas e conceitos que explicam melhor a relagdo entre a organizacio e
as pessoas: o conceito de competéncia pode ser utilizado como pardmetro para a constru¢o
de instrumentos de gestdo.

E importante “construir modelos de gestdo de pessoas integrados entre si, s estratégias
organizacionais e as expectativas das pessoas” (DUTRA, 2004). Tem-se, portanto, que o
objetivo deste trabalho foi o de identificar o conceito de competéncia humana que é
compreendido e utilizado como referéncia para a formulacdo dos modelos de gestdo de
pessoas das empresas. Essa pesquisa considerou que os profissionais interpretam a no¢ao de
competéncias de diferentes formas, o que torna sua adocdo pelas organizagdes pouco
homogénea no contexto do mercado brasileiro. Além disso, buscou-se verificar a relacao
desse conceito com a estratégia da empresa, assim como a percep¢ao dos gestores sobre os
resultados obtidos com essa implantacao.

A primeira parte deste artigo contempla o problema, os objetivos do trabalho e o
referencial conceitual sobre o tema de competéncias. A segunda parte define a metodologia
adotada para o levantamento realizado sobre gestdo por competéncias, seguido da
apresentacdo dos resultados, juntamente com suas andlises. Ao final, na terceira e ultima
parte, consideracdes finais sobre o trabalho sdo apresentadas.

2. Referencial conceitual

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em
1973, por David McClelland (1973), na busca de uma abordagem mais efetiva que os testes
de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas para as organizacdes. Tal conceito foi
rapidamente ampliado para dar suporte a processos de avaliacdo e para orientar agdes de
desenvolvimento profissional. Dessa forma, na década de 1980, Boyatzis (1982) sugere
competéncias a partir da caracterizagdo das demandas de determinado cargo na organizagao,
procurando fixar acdes ou comportamentos efetivos esperados; ele ja demonstra preocupacao
com questdes como a entrega da pessoa para o meio no qual se insere. A percep¢do do
contexto € fundamental para que a pessoa possa esbogar comportamentos aceitaveis.

Na década de 1990, os franceses Le Boterf e Zarifian apresentam o conceito de
competéncia ligado a idéia de agregacdo de valor e entrega a determinado contexto de forma
independente do cargo, isto é, a partir da propria pessoa (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN,
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2001). A idéia de cargo € substituida pelo individuo. Cada pessoa deve ter suas proprias
competéncias, ji que ndo é mais o cargo que demanda competéncias. Inclusive, Ledford
(1995; in CONDE, 2001) considera sistemas de pagamento por competéncias uma evolucao
dos sistemas de pagamento por habilidades. Para complementar, Retour (2005) mostra as

competéncias individuais conforme Figura 1.

FIGURA 1 - Os quatro niveis das competéncias individuais
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Fonte: Semindrio Internacional “Gestdo por Competéncias: Que Alternativas para a Gestdo de Recursos
Humanos? Uma Reflexdo Internacional — Brasil — Franca (RETOUR, 2005).

As competéncias requeridas, segundo Retour (2005), sdo aquelas que o cargo
demanda. Porém, o individuo mobiliza mais competéncias do que essa demanda. Algumas
competéncias requeridas ndo sido executadas pelo individuo porque ela pode ndo estar
preparada ou ndo € apta por algum motivo. As competéncias detidas sdo aquelas possuidas
pelas pessoas. Por exemplo, uma pessoa sabe falar espanhol e alemdo, mas no seu trabalho
utiliza apenas espanhol — a lingua alema nao € mobilizada, mesmo sendo detida pela pessoa. E
as competéncias potenciais sdo aquelas que o individuo pode adquirir, pois se treinada e
preparada, podera deté-las.

Neste raciocinio, Ruas et al. (2005) distingue as nocdes de qualificacdo e competéncia,
de acordo com o quadro abaixo.

QUADRO 1 - As nocdes de qualificacao e competéncia e as caracteristicas principais dos
respectivos contextos

Qualificacdo Competéncia
Relativa estabilidades da atividade economica Baixa previsibilidade de negdcios e atividades
Concorréncia localizada Intensificacdo e ampliacdo da abrangéncia da

concorréncia

Légica predominante: industria (padrdes) Légica predominante: servigos (eventos)
Emprego formal e forte base sindical Relagdes de trabalho informais e crise dos sindicatos
Organizagdo do trabalho com base em cargos Organizagdo do trabalho com base em metas,
definidos e tarefas prescritas e programadas responsabilidades e multifuncionalidade
Foco no processo Foco nos resultados
Baixa aprendizagem Alta aprendizagem
Padronizacio Customizacdo

Fonte: Ruas et al. (2005).

Adicionalmente, Dutra et al. (2006) destaca a possibilidade de integrar a gestdo de
pessoas ao intento estratégico da empresa através da discussdo das competéncias
organizacionais: tal temdtica ja vinha sendo trabalhada no Brasil por Fleury (FLEURY, 2000)
“da abordagem dos recursos da firma”, a partir da qual se verifica a interacdo do intento




estratégico das competéncias organizacionais e das competéncias individuais (FLEURY,
2000; RUAS et al., 2005). De um lado temos a organiza¢do, com o conjunto de competéncias
que lhe € préprio. Essas competéncias decorrem da génese e do processo de desenvolvimento
da organizacdo e sdo concretizadas em seu patrimonio de conhecimentos, que estabelece as
vantagens competitivas da organizacdo no contexto em que se insere (RUAS et al., 2005;
FLEURY, 2000). De outro lado, temos as pessoas, com seu conjunto de competéncias,
aproveitadas ou nao pela organizacao.

Fleury (2000) define o conceito de competéncias como um “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Ao mesmo tempo,
vale ressaltar que as competéncias de uma organizacdo ndo sdo somente a soma das
competéncias individuais de seus funciondrios, mas sim o conjunto sinérgico de competéncias
individuais e organizacionais. O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na
abordagem da organizacdo como um conjunto de recursos, € € esse portfolio que cria
vantagens competitivas. Dessa maneira, a definicdo das estratégias competitivas deve
comecar com um entendimento das possibilidades estratégicas dadas por esses recursos
(FLEURY, 2001).

Essas questdes integradoras tém gerado no Brasil, ha alguns anos, um uso ampliado do
conceito de competéncia, tanto na adaptacdo de sistemas desenvolvidos pelas matrizes de
empresas multinacionais estrangeiras quanto na modernizacdo de sistemas de gestdo de
pessoas pelas empresas nacionais (DUTRA et al.,, 2006). Segundo Dutra (2004), nesse
periodo se inicia um novo olhar para a gestao de pessoas, buscando ndo s6 sua integracao com
0s objetivos estratégicos da empresa, mas também a integracdo da gestdo de pessoas em si.

Os grandes avancos vieram quando comecamos a utilizar, com maior énfase, o
conceito de competéncia como entrega e agregacio de valor, e a ele incorporamos
conceitos complementares: o de complexidade e o de espago ocupacional. A
incorporagdo desses conceitos permitiu estender o uso da competéncia para
trabalhar com questdes ligadas a carreira e remuneragio. Durante a segunda metade
da década de 90, foi possivel observar a rdpida evolugdo do uso do conceito no
aprimoramento da gestdo de pessoas. Hoje, a articulacdo entre os conceitos de
competéncia, complexidade e espaco ocupacional permite maior envolvimento dos
gestores na administracdo de pessoas e melhor avaliacdo das repercussoes de suas
decisdes (DUTRA, 2004, p. 35).

Finalmente, Dutra (2001) relaciona os ganhos que as organizacdes € as pessoas
adquirem quando o conceito de competéncia € aplicado (Quadro 2).

QUADRO 2 - Os ganhos para a organizagdo e para as pessoas quando existe o uso do
conceito de competéncia

Para a organizacao

Para as pessoas

Simplicidade, flexibilidade e transparéncia
Otimizagao de recursos e da massa salarial

Direcionamento e otimizacdo dos
investimentos no desenvolvimento
profissional

Capacidade de atracdo, retengdo e
potencializagio de talentps

Flexibilidade do modelo para adaptar-se as
mudancgas de estrutura, organizagio do
trabalho e tecnologia

Equilibrio entre remuneracio e agregacdo de
valor

Horizontes profissionais claros com critérios
de acesso definidos

Remuneracgio compativel com a
complexidade das atribuicdes e das
responsabilidades e com o mercado

Estimulo ao autodesenvolvimento e a
ampliacdo do espaco de atuacdo

Condigdes claras e objetivas para a
mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo
modelo

Fonte: Dutra (2001).




A gestdo por competéncias tende a ser aceito pelas pessoas, por tornar as praticas mais
claras e deixar as pessoas com sentimento de maior eqiiidade, pois as complexidades sdo
consideradas no processo.

Tomando como base a gestdo estratégica, algumas publicacdes (FLEURY;
LACOMBE, 2003; ALBUQUERQUE, 2002) destacam o modelo de gestdo por competéncias
atrelado a perspectiva estratégica e a relevincia da estratégia de comprometimento das
pessoas com 0s objetivos organizacionais.

A partir disso, este estudo apresenta uma pesquisa realizada para conhecer o conceito
de competéncias que os gestores adotam ao conceber a gestdo por competéncias nas
organizacdes onde atuam, além de mostrar os principais resultados percebidos, ligados a
gestdo estratégica organizacional.

3. Metodologia e caracterizacio dos respondentes
Quanto a metodologia, trés tipologias de estudo foram adotadas (Martins, 1994):

— Survey: trata-se de levantamento junto as fontes primdrias, geralmente através
de aplicacdo de questiondrios para grande quantidade de pessoas. Os surveys
sdo chamados “estudos de conjuntos’;

— Empirico-analitico: abordagem que apresenta em comum utilizagdo de técnicas
de coleta, tratamento e andlise de dados marcadamente quantitativas. Privilegia
estudos prédticos. Sua proposta tem cardter técnico, restaurador e
incrementalista. Tem forte preocupagdo com a relacao causal entre varidveis, e

— Descritiva: tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, bem como o estabelecimento de relacdes entre
varidveis e fatos.

Segundo Tachizawa (2002), a andlise tedrio-empirica pode ser visualizada conforme
Figura 4.

FIGURA 4 - Modelo metodoldgico de andlise tedrico-empirica

Realidade observavel Instrumento da pesquisa (questionario)
Pergunta problema e objetivo proposto Pesquisa empirica
Bibliografia e dados secundarios Analise

1

Teoria pertinente ao tema -
p Conclusoes e resultados

e dados secundarios
Fonte: Tachizawa (2002).
O survey foi aplicado a uma amostra categorizada de profissionais de Recursos

Humanos atuantes em empresas destacadas do pais. O questiondrio contava com questdes
quantitativas e qualitativas referentes aos objetivos de pesquisa.



A amostra foi definida de forma intencional, buscando profissionais que, por sua
formacdo, experi€ncia, empresas em que atuam e posi¢des ocupadas, tivessem influéncia na
definicdo do modelo de competéncias adotado. Trata-se de uma amostra proposital, nao
probabilistica (SELLTIZ, 1975) de uma populacdo que tem algumas caracteristicas que se
procurou respeitar, mas ndo necessariamente garantir representatividade ou propor¢do por
quotas, uma vez que o numero de empresas que utilizam o modelo de gestdo por
competéncias é desconhecido.

Por meio de contato telefébnico e consultas diversas em algumas entidades, foi
elaborado um cadastro contendo os nomes dos ocupantes de cargos de direcdo e geréncia de
areas de recursos humanos de empresas brasileiras de grande porte ou que fazem parte do
ranking das melhores para se trabalhar do Guia Exame e Vocé S/A. O cadastro geral reuniu os
dados de 850 profissionais que foram convidados a participar da pesquisa, 125 deles
responderam ao questiondrio, o que significou um retorno de aproximadamente 15%.

Os respondentes da pesquisa atuam nas maiores empresas do Brasil, em diversos
setores, como bancos, inddstria automobilistica, petroquimicas e consultorias. A maioria dos
profissionais eram diretores ou gerentes de recursos humanos, e mais de 80% do total tinha
cursado mestrado, MBA ou especializacdo. Em média, a amostra tinha 41 anos de idade e oito
anos em func¢do de recursos humanos. As tabelas abaixo detalham essas informagoes.

TABELA 1 - Nimero e proporcao da formagdo dos respondentes

Formagio Respondentes
N° Yo
Nivel Superior 17 13,6%
Especializagio 25 20,0%
MBA 67 53,5%
Mestrado Académico 9 7,2%
Outro 7 5,6%
Total 125 100%

TABELA 2 - Categoria funcional do respondente

Funci Respondentes
uncao N %
Diretor de RH 19 15,2%
Gerente de RH 46 36,8%
Gerente Outras Areas 9 7,2%
Consultor 20 16,0%
Professor 0 0,0%
Outro 31 24.8%
Total 125 100%

TABELA 3 - Reporte imediato do respondente

. Respondentes
Funcao N° %
Presidente 30 24.,0%
Vice-Presidente de RH 8 6,4%
Diretor de RH 33 26,4%
Gerente de RH 16 12,8%
Gerente Outras Areas 2 1,6%
Consultor 5 4,0%
Outros 31 24.8%
Total 125 100%




Trés quartos das empresas que referenciaram os profissionais no preenchimento do
questiondrios era multinacional. Também vale destacar que quase metade dessas empresas foi
considerada como as maiores em seu setor pelo Guia Exame e 10,4% consta na lista das 100
melhores para se trabalhar, publicada pelo Guia Exame e Vocé S/A.

TABELA 4 - Perfil das organiza¢Oes que foram referéncia para os respondentes

N Sim Nao Total
Empresas que foram referéncia aos respondentes
% N° % N° %
Multinacionais 93 74,4% 32 25,6% 125  100%
Integrantes 500 Melhores e Maiores 58 46,4% 67 53,6% 125  100%
Integrantes 100 Melhores para se Trabalhar 13 10,4% 112 89,6% 125  100%

O questiondrio era composto por 13 perguntas e algumas delas se subdividiam em mais
itens. ApOs a caracterizacdo do respondente, a primeira questdo era aberta e a resposta era
limitada a 30 palavras, quando buscava-se a visdo deste profissional sobre o conceito de
competéncias: ele deveria descrever sua interpretagdo a respeito deste tema. O restante das
questdes contemplava a forma de construcdo do seu modelo de competéncias, a participagao
das pessoas nos processos € os impactos resultantes. Neste artigo foram tratados mais
especificamente a absorcao do conceito, a referéncia utilizada para a constru¢do do modelo, e
os resultados percebidos.

4. Resultados da pesquisa

“Qual, em sua opinido, seria o conceito de competéncias mais adequado para orientar o
modelo de gestdo de pessoas de uma empresa?”’ era a primeira questdo. As respostas foram
analisadas uma a uma, com a finalidade de encontrar similaridades semanticas. A Tabela 5 a
seguir apresenta as quantidades e os percentuais de cada tipo de conceito identificado, além
dos agrupamentos feitos.

TABELA 5 - Numero e propor¢do de respondentes por categoria da resposta aberta sobre
definicdo de competéncia humana, com agrupamentos

Categorias de Definicio de Competéncia Humana ;}esponden;es
(4
Maior carga semantica em Estoque de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes 53 42,4%
Maior carga semantica em Conhecimentos 7 5,6%
Maior carga semantica em Habilidades 8 6,4%
Maior carga semintica em Caracteristicas Pessoais 5 4,0%
GRUPO CAPACIDADE/ CAPACITACAO 73 58,4%
Maior carga semantica em Mobilizacdo de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes 6 4,8%
Maior carga semantica em “Saber Agir” 10 8,0%
GRUPO MOBILIZACAO DE CAPACIDADE 16 12,8%
Maior carga semantica em Entrega 11 8,8%
Maior carga semantica em Valor Agregado 4 3,2%
Maior carga semantica em Resultados 7 5,6%
GRUPO RESULTADOS/ ENTREGA 22 17,6%
Maior carga semintica em Estratégia da Empresa 5 4,0%
Outros 9 7,2%
GRUPO OUTROS 14 11,2%
Total Geral 125 100%

A maioria da amostra (42,4%), numa questdo aberta, afirma que a definicdo de
competéncia humana esteja relacionada ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes



(CHA), demonstrando que a visdo de McClelland prevalece. As outras defini¢cdes apontadas
pelos respondentes ficaram dispersas: entrega (8,8%), saber agir (8,0%), habilidades (6,4%),
resultados (5,6%), conhecimentos (5,6%), mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes (4,8%), vinculacdo com estratégia (4%), caracteristicas pessoais genéricas (4%) e
valor agregado (3,2%).

Os agrupamentos das respostas obtidas fazem a distin¢do de quatro tipos de defini¢des
conceituais. O primeiro grupo contém os conteiidos que se aproximam mais da capacitagdo
das pessoas ou da qualificagdo necessdria a uma pessoa para ocupar uma determinada posi¢ao
na empresa. A competéncia para esses respondentes € percebida como o conjunto de CHA ou
estes elementos de forma isolada. O segundo reflete a abordagem oferecida por Le Boterf,
Zarifian e Ruas, e vincula-se a mobilizacdo da capacidade da pessoa em um determinado
contexto. O terceiro se refere aos resultados e entregas, indicando a agregacdo de valor da
pessoa para o meio onde se insere, conceito mais alinhado com as abordagens de Dutra e
Fleury. O quarto grupo, por ultimo, retine as demais respostas, inclusive a relacdo do conceito
com as estratégias da empresa — ndo se questionou o que era referéncia para o entendimento
de competéncias humanas, mas sim a compreensao, no sentido de significado.

Questionou-se também se o respondente utilizava o conceito de competéncias na
gestdo de pessoas. Trés quartos das empresas aplica este conceito na sua gestdo, apesar de a
maioria dos casos ser de forma parcial. E interessante que apenas quatro respondentes (3,2%
do total) ndo pretende adota-lo no futuro.

TABELA 6 - Utilizagdo do conceito de competéncia na gestdo de pessoas

. Respondentes
Categorias de respostas =
N %
Sim, ele estd hoje totalmente implantado 28 22,4%
Sim, ele estd hoje parcialmente implantado 65 52,0%
Nio, mas pretendemos adota-lo 28 22,4%
Nio, e ndo pretendemos adota-lo 4 3,2%
Total Geral 125 100%

Ao observar o comportamento das variacdes de respostas em diferentes caracteristicas
— dos respondentes e das organizacdes —, tém-se as Tabelas 7 a 11.

TABELA 7 - Numero e propor¢do de respondentes usudrios € ndo usudarios do conceito de
competéncias por grupo de categorias da resposta aberta sobre defini¢do de competéncia

humana
Grupos Definidos por Competéncia Humana Usuarios Nao usuarios Total
N° % N° % N° %

CAPACIDADE/ CAPACITACAO 56 60,2% 17 53,1% 73 58,4%
MOBILIZACAO DE CAPACIDADE 10 10,8% 6 18,8% 16 12,8%
RESULTADOS/ ENTREGA 16 17,2% 6 18,8% 22 17,6%
OUTROS 11 11,8% 3 9,4% 14  11,2%
Total Geral 93 100% 32 100% 125  100%

Usudrios do conceito de competéncias sdo aqueles que afirmaram té-lo totalmente ou
parcialmente implantado na gestdo de pessoas da organizacdo de referéncia; os ndo usudrios
foram os que ndo apontaram isso (Tabela 6). Nao foi percebida uma variacdo significativa na
distribuicdo dos respondentes nas diversas categorias em funcdo de serem ou nio usudrios do
conceito. A hipétese levantada para explicar a pequena variagdo € que a discussdo sobre
competéncias estd presente junto a esse grupo de profissionais e de forma homogénea



independentemente de sua utilizacdo. A Tabela 8 mostra uma andlise comparativa entre
empresas nacionais € multinacionais.

TABELA 8 - Numero e propor¢do de respondentes de empresas nacionais € multinacionais
por grupo de categorias da resposta aberta sobre defini¢cdo de competéncia humana

Grupos Definidos por Competéncia Humana Multinacional Nacional Total

N° % N° % N° %
CAPACIDADE/ CAPACITACAO 42 60,9% 31 55,4% 73 58,4%
MOBILIZACAO DE CAPACIDADE 4 5,8% 12 21,4% 16 12,8%
RESULTADOS/ ENTREGA 14 20,3% 8 14,3% 22 17,6%
OUTROS 9 13,0% 5 8,9% 14  11,2%
Total Geral 69 100% 56 100% 125  100%

E possivel observar que os profissionais que atuam em empresas nacionais tém um
pouco menos de influéncia da visdo de capacitacdo (55,4%) do que os que atuam em
multinacionais (60,9%). Outro ponto refere-se a visdo de mobilizacdo de recursos, que
predomina entre os respondentes de empresas brasileiras, ficando o grupo das empresas
multinacionais mais focado em capacidades ou em entrega/ resultado (20,3%).

Na Tabela 9 a seguir € verificada uma pequena variagdo no percentual de profissionais
que percebe a competéncia na categoria de capacidades/ capacitagdo quando comparado se a
empresa mencionada pelos respondentes estd ou ndo entre as 500 melhores e maiores na
classificacdo do Guia Exame.

TABELA 9 - Numero e propor¢do de respondentes de empresas das 500 melhores e maiores
ou nao por grupo de categorias da resposta aberta sobre defini¢cdo de competéncia humana

Nao Integrantes Integrantes 500 Total
Grupos Definidos por Competéncia Humana 500 Maiores Maiores
N° % N° % N° %

CAPACIDADES / CAPACITACAO 41 61,2% 32 55,2% 73 58,4%
MOBILIZACAO DE CAPACIDADE 8 11,9% 8 13,8% 16 12,8%
RESULTADOS / ENTREGAS 11 16,4% 11 19,0% 22 17,6%
OUTROS 7 10,4% 7 12,1% 14  11,2%
Total Geral 67 100 58 100 125 100

E interessante constatar que hd uma significativa variacio de percepcio quando
relacionam-se nivel de escolaridade, ou entdo o tempo de atuag@o na organizagdo. As Tabelas
10 e 11 demonstram essas diferencas.

TABELA 10 - Numero e proporcio de respondentes em funcdo de seu nivel de formagao
Superior Especiali- MBA Mestra- Outro Total
Grupos Definidos por 2acao do
Competéncia Humana N % N % N % N % N % N %
CAPACIDADES /

12 70,6% 17 68,0% 36 53,7% 5 556% 3 429% 73 58,4%

CAPACITACAO

MOBILIZACAO DE

CAPACIDADE 2 118% 2 80% 9 134% 1 11,1% 2 286% 16 12,8%
gﬁ%‘é&gm/ 1 59% 4 160% 13 194% 2 222% 2 286% 22 17,6%
OUTROS 2 118% 2 80% 9 134% 1 1L,1% 0 00% 14 11,2%
Total Geral 17 100% 25 100% 67 100% 9 100% 7 100% 125 100%




Os respondentes com MBA ou mestrado percebem o conceito de competéncia como
sendo mobilizacdo de capacidade ou resultados/ entrega em proporcao superior (32,8% e
33,3% respectivamente) aos respondentes de nivel superior e especializacdo (17,7% e 24,0%
respectivamente). Isso demonstra que o tipo de formacdo influencia o amadurecimento do
conceito.

TABELA 11 - Numero e propor¢do de respondentes em funcao do tempo em que atua na
empresa mencionada

Até 2 anos De3aSanos De6allanos Acimade 12 Total
anos
N° % N° % N° % N° % N° %

Grupos Definidos por
Competéncia Humana

CAPACIDADES /
CAPACITACAO 17 53,1% 16 471% 17  60,7% 23 742% 13 58,4%
MOBILIZACAO DE

CAPACIDADE 6 188% 5 147% 3 107% 2 6,5% 16 12.8%
RESULTADOS /

ENTREGAS 6 188% 7 206% 6 214% 3 97% 22 17.6%
OUTROS 3 9,4% 6  176% 2 7,1% 2 97% 14 112%
Total Geral 32 100 34 100 28 100 31 100 125 100

Dos respondentes com mais de 12 anos de atuacio (24,8% do total), 74,2% percebem a
competéncia como capacidade/ capacita¢do, enquanto que 53,1% dos respondentes com
menos de 2 anos (25,6% do total) e 47,1% dos respondentes entre 3 a 5 anos de atuacio
(27,2% do total) percebem a competéncia como capacidade/ capacitagdo, conforme
apresentado na tabela acima. Observa-se uma correlacdo entre os respondentes com maior
nivel de escolaridade e menor tempo de atuacdo nas empresas. Isso pode indicar que pessoas
que estdo com um menor tempo de atuacdo nas empresas mencionadas estdo mais
pressionadas para oferecer alternativas para a gestdo de pessoas e estdo mais atentas ao seu
desenvolvimento profissional.

Aqueles que declararam utilizar o conceito de competéncia, questionou-se que fatores
foram ou ndo referéncia para a constru¢do do modelo de gestdo por competéncias na sua
organizacao.

GRAFICO 1 - Referéncias dos respondentes para a construcio do modelo de gestdo por

competéncias
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° 69% 12% 69%
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O Griéfico 1 mostra que as diretrizes estratégicas organizacionais orientam o modelo de
gestdo em 100% das empresas multinacionais € 92% das empresas brasileiras. Essas diretrizes
sdo as mais consideradas, demonstrando que o intento estratégico da empresa influencia
diretamente na gestio por competéncias de uma empresa. E louvdvel que os profissionais
tenham apontado este item com a maior importancia, pois o alinhamento com as estratégias
deve existir, ou a aplicacdo do conceito de competéncias ndo faria sentido e nem seria eficaz.
Adicionalmente, as diretrizes para cada drea da empresa, a definicdo formal de competéncias
e a andlise das atividades dos grupos funcionais sdo também fortemente norteadoras da gestao
por competéncias.

Finalmente, a tltima questdo do questiondrio continha quinze afirmacdes:

1. As pessoas estdo participando mais ativamente na elaboracdo e execucdo de
seus planos de desenvolvimento.

2. As pessoas conseguem visualizar com mais precisdo a expectativa da empresa
em relacdo ao seu desempenho.

3. As pessoas recrutadas interna ou externamente correspondem mais as
expectativas da empresa.

4. As pessoas percebem que a empresa estd mais interessada no seu
desenvolvimento.

5. As pessoas consideram agora os sistemas de recompensa salarial mais justos e
coerentes.

6. Os gestores percebem com mais clareza o potencial e o desenvolvimento de
cada integrante de sua equipe.

7. Os gestores sentem-se mais estimulados e seguros para orientar o
desenvolvimento dos integrantes de sua equipe.

8. As pessoas percebem que ha um melhor alinhamento entre as expectativas das
pessoas e da empresa.

9. Os gestores utilizam mais adequadamente os resultados da avaliacdo das
pessoas para planejar a movimentagdo de pessoas € o processo de sucessao.

10. Os gestores utilizam mais adequadamente as informagdes geradas pelo sistema
de gestdo de pessoas para definir ajustes salariais dos integrantes de sua
equipe.

11. A empresa mantém agora um historico das avaliacbes de cada pessoa
abrangida pelo modelo.

12. O processo de avaliagdo € considerado mais claro e transparente pelos
colaboradores.

13. As pessoas estdo investindo mais no seu desenvolvimento.

14. As pessoas estdo reconhecendo mais a sua contribui¢do para os objetivos
estratégicos da empresa.

15. As pessoas estdo mais motivadas e satisfeitas do que no modelo anterior.

A intengdo era verificar o grau de melhoria percebido pelos profissionais. Havia uma
escala de seis pontos (variava de 0 a 5) e o respondente assinalava um nimero para cada
afirmacdo. Zero significava que nenhuma melhoria havia sido percebida, enquanto cinco
significava que uma melhoria muito significativa havia sido percebida. Assim, zero € um
foram agrupados em pequena melhoria; dois e trés em média melhoria; e quatro e cinco em
muita melhoria. Os resultados obtidos estdo no Grafico 2 a seguir.
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GRAFICO 2 - Percepcio de melhorias e sua

intensidade.
70/
(€0 e
50% T -2~ - .- - ---@- - - -
40 -'®-—-"® " """ " B " - - - -l - - -
30% - B - - N N - - -7 M N Dol i - i
20% - M - - -- . - - -7 M- - e - e e
10% Tom B~ - - -- . - - — M- - - - i
0% -
° > g & o & S & & > )
\m“o & 4 5%”‘9 N 3 & & s & o & & %50% '\“Q% &
O S & F & § g & < § & & & &
. & . $ LS © $ >
N g © Y > o & N ¥ O S s & S 53
& & B 63’\ \‘b‘\ QQ@ A \Q‘Q @Q %Q@ & \frrc‘? & . 05@ N
3 & § > 2 N > S & & & & S
3 Q?R S 6&‘ & & ) \6‘@ é\\\ \»\\43’ Q»\%\ \d @%@o » 6@\
& < I N 4 S & &S 9 & o~

& g & N & g o3 <

9 < > 9 » & o3

& N 2 =~ & &

Q}g o Qg‘ S X
&
o

B Pequena melhoria ' Média melhoria B Muita melhoria

As maiores melhorias (mais de 50% de muita melhoria) que se destacam sdo: as
pessoas conseguem visualizar com mais precisdo a expectativa da empresa em relagcdo ao seu
desempenho; os recrutados interna ou externamente correspondem mais as expectativas da
empresa; as pessoas sentem que a empresa estd mais interessada no seu desenvolvimento, e é
mantido um histérico das avaliagdes de cada pessoa abrangida pelo modelo. Entretanto, muita
melhoria foi percebida com um percentual baixo (19,8%) para a questdo da justica e coeréncia
dos sistemas de recompensa salarial, o que pode ser considerado um comportamento normal.

Quanto ao maior reconhecimento na contribuicdo para os objetivos estratégicos da
empresa, ¢ fundamental registrar que 31,1% dos respondentes afirmou muita melhoria, e
apenas 7,5% deles afirmou pequena melhoria. Estes nimeros demonstram que a gestdo por
competéncias alavanca o atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Os outros
itens também mostram melhorias percebidas bastante relevantes.

5. Consideracoes finais

Grandes transformacdes no mercado criam a necessidade de um modelo mais
avancado para a gestdo de pessoas. A alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas,
o deslocamento do foco da gestdo de pessoas por meio do controle para o foco por meio do
desenvolvimento, e a maior participacdo das pessoas no sucesso do negécio ou da empresa
sdo fatores que favorecem a criacdo de uma gestdo de pessoas por competéncias.

Boa parte dos respondentes se concentra em torno da percep¢do da competéncia como
sendo o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes da pessoa ou exigido pelo cargo,
enquanto os demais estao distribuidos em diferentes percep¢des sobre competéncia. Apesar de
a maioria dos respondentes ndo compreender o conceito de competéncias humanas de um
modo mais maduro — competéncia em ac¢do —, foi observado que esse conceito é amplamente
utilizado e aplicado nas empresas que atuam no mercado brasileiro.
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Adicionalmente, a percep¢ao do conceito € diferente segundo algumas caracteristicas:

— As andlises mostraram que as respostas dadas pelos usudrios do conceito e
pelos ndo usudrios ndo diferem significativamente;

— As empresas multinacionais estdo mais focadas na capacitacdo, enquanto que
as empresas nacionais situadas entre as 500 melhores e maiores apresentam um
foco menor na capacitacdo; nestas empresas, pode-se dizer que os profissionais
tém maior liberdade para atuar na percep¢ao e implementacdo do conceito;

— Quanto maior o nivel educacional e menor o tempo de atuacdo na empresa,
maior sua propensdao para perceber o conceito de competéncia como
relacionado a mobilizacdo de capacidades ou como atrelado a entrega e
resultados.

Os resultados obtidos com a implantacdo do modelo de competéncias mostraram, em
boa parte das empresas, muita melhoria ou média melhoria. Apesar de ndo haver resultados
quantitativos sobre os impactos, o desempenho da aplicacdo desse conceito foi bem avaliado
qualitativamente.

As limitacdes deste estudo se devem a amostra ndo probabilistica, pois as andlises
foram feitas com base em uma amostra que, apesar de bem qualificada, ndo garante
representatividade das empresas que atuam no mercado nacional. E nem todas as questdes do
questiondrio aplicado foram aqui exploradas.

Este artigo pode contribuir com o estudo tedrico sobre o assunto, o entendimento do
conceito de competéncias por profissionais de recursos humanos atuantes em grandes e
importantes empresas no Brasil, a aplicacdo do conceito e suas referéncias, € os resultados
percebidos pelos gestores.

Referéncias

ALBUQUERQUE, L. G. A gestdo estratégica de pessoas. FLEURY, M. T. (coord.). As
pessoas na organizagdo. Sao Paulo: Gente, 2002.

; FISCHER, A. L. Tendéncias que orientam as decisoes dos formadores de opinido
em gestdo de pessoas no Brasil — RH 2010. Campinas: Anais do EnAnpad, 2001.

; FISCHER, A. L. Relatorio Delphi RH 2010: tendéncias em gestdo de pessoas nas
empresas brasileiras. Sdo Paulo: FEA-USP, FIA, 2004.

BOYATZIS, Richard E. The Competent Management: A Model for Effective Performance.
Nova York: Wiley & Sons, 1982.

CONDE, L. P. Gestdo de competéncias como Prdtica de Recursos Humanos nas
Organizagoes: Estudo de Caso em uma Empresa de Tecnologia da Informacdo. Dissertacao
(Mestrado) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2001.

DUTRA, J. S. Gestdo por competéncias: um modelo avancado para o gerenciamento de
pessoas. Sdo Paulo: Gente, 2001.

. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. Sao Paulo: Atlas, 2004.

13



; FISCHER, A. L.; RUAS, R. L.; NAKATA, L. E. Absor¢cdo do conceito de
competéncia em gestdo de pessoas: a percepcao dos profissionais e as orientagdes adotadas
pelas empresas. Salvador: Anais do EnAnpad, 2006.

FISCHER, A. L. et al. A utilizacdo do conceito de competéncias e seus impactos na gestao de
pessoas: relatorio de pesquisa. Sdo Paulo: 2005.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formagcdo de competéncias: um
quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

FLEURY, M. T. L. “Building up the Concept of Competence”. San Diego: Business
Association of Latin American Studies/University of San Diego, 2001.

. (coord.) As pessoas na organizac¢do. Sao Paulo: Gente, 2002.

; LACOMBE, B. A Gestao por Competéncia e a Gestdo de Pessoas: um balango
preliminar de resultados de pesquisa no contexto brasileiro. In: III Encontro Da
Iberoamerican Academy of Management. Sdo Paulo: FGV/SP, 2003. Disponivel em:

<www.fgv.br/iberoamerican>, acesso em 2 de maio de 2007.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre: Artmed,
2003.

MARTINS, G. A. Manual para elaboragdo de monografias e dissertacoes. Sao Paulo: Atlas,
1994.

McCLELLAND, David C. Testing for Competence rather than Intelligence. American
Psychologist, p. 1-14, jan. 1973.

RETOUR, D.; THEVENET, M. et al. Semindrio Internacional “Gestdo por Competéncias:
Que Alternativas para a Gestdo de Recursos Humanos? Uma Reflexdo Internacional — Brasil

— Francga”. Sao Paulo: FIA, Progep, 2005.

RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. Os novos horizontes da gestdo.
Aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

SELLTIZ, C. et al. Métodos de pesquisa nas relacéoes sociais. Sao Paulo: E.P.U., 1975.

TACHIZAWA, T. Metodologia da pesquisa aplicada a administracdo. Rio de Janeiro:
Pontal, 2002.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

14



