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RESUMO

O presente trabalho € um estudo do modelo de gestdo de pessoas por
competéncia, enquanto estratégia para o sucesso das organizacdes. Tem como
objetivo apresentar os principais desafios encontrados nas organizagdes para
implantagcdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. O trabalho foi
realizado através de pesquisas exploratorias e explicativas, a partir de estudo
qualitativo e com base no método de pesquisa bibliografica. Verificou-se através do
estudo que a implementacdo do modelo de gestdo por competéncias requer uma
mudanga na cultura organizacional, com comprometimento e responsabilidade,
mantendo essa metodologia de gestédo alinhada a estratégia da empresa. A partir da
identificacdo desses desafios, e das melhores estratégias nas gestbes por
competéncia, tenta-se auxiliar na aplicacdo e expansdo desse modelo para o
sucesso das organizagcbes. A pergunta de pesquisa foi respondida, os objetivos
foram alcancados e a hipétese foi confirmada.

Palavras-chave: Gestdo por competéncia. Gestdo empresarial. Gestao

de pessoas.



ABSTRACT

This paper is a study of the competency-based people management
model as a strategy for the success of organizations. It aims to present the main
challenges encountered in organizations to implement the competency-based people
management model. The work was carried out through exploratory and explanatory
research, based on a qualitative study and on the bibliographic research method. It
was verified through the study that the implementation of the competency-based
management model requires a change in the organizational culture, with commitment
and responsibility, keeping this management methodology aligned to the company's
strategy. From the identification of these challenges, and of the best strategies in
management by competencies, we try to help in the application and expansion of this
model for the success of the organizations. The research question was answered,
the objectives were achieved and the hypothesis was confirmed.

Keywords: Management by competence. Business management. People

management.
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1 INTRODUCAO

Para Capellari et al. (2016), o atual cenario econémico e empresarial esta
se tornando muito competitivo, e muitas empresas estdo repensando 0s papéis para
atingir suas metas, objetivos, elegibilidade e investimentos em sua organizacao.

De acordo com Freitas e Odelius (2021), as ferramentas de gestdo de
pessoas estdo evoluindo diariamente devido as mudancas nas organizagdes. Com o
modelo de implantacdo de competéncias, as empresas desenvolvem e absorvem
novos conhecimentos e conseguem analisar o desempenho dos funcionérios. Tal
tema é um grande diferencial, e indica os pontos fortes e fracos na estrutura da
empresa.

Portanto, para comecar a desenhar um modelo de gerenciamento de
pessoas baseado na gestédo por competéncias, com base na missédo, valores e visdo
da empresa, precisa-se identificar as competéncias essenciais, pois sao elas que
diferenciam uma organizacdo das demais concorrentes, e elas também sd&o um
motivo para sua existéncia (CAPELLARI, 2016).

No entanto, elas garantem uma vantagem competitiva intangivel, dificil de
imitar ou adquirir, pois é resultado da histéria de uma organizacdo e de um longo
processo de aprendizado (RUZZARIN; SIMIONOVSCHI, 2010).

Tais dificuldades levam Salles e Villardi (2017) a definir que ainda ha
pouca evidéncia para sugerir que 0s modelos de gestdo de pessoas ou habilidades
fornecem valor preditivo adicional em comparacdo com as medidas existentes para
prever ou indicar melhorias no desempenho geral.

Porém, segundo Leme (2005), esse modelo de gestdo empresarial pode,
sim, trazer bons resultados as organizacdes, desde que a implementacdo de um
modelo de gestdo de competéncias seja realizada por meio de cinco blocos de
intervencado: sensibilizacdo; mapeamento e definicdo do perfil de competéncias;
identificacdo das competéncias dos colaboradores; plano de desenvolvimento e
sele¢cédo; mensuragao, avaliagdo e acompanhamento.

Vérios setores da sociedade tém se preocupado cada vez mais com um
bom desempenho, desde as empresas privadas até o proprio sistema financeiro
brasileiro, que tem buscado contribuir para o desenvolvimento econdémico, social e

sustentavel do pais, como em qualquer cenario de globalizacdo, em que as
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organizacbes enfrentam o0s mesmos desafios de competitividade, inovacao,
tecnologica continua e exceléncia na entrega de produtos e servicos (FREITAS;
ODELIUS, 2021).

No presente trabalho, sera avaliado o papel da gestdo de competéncias
nas organizacOes, analisando varias questfes essenciais para a implementacéo de
um modelo de gestdo que garanta o melhor desempenho e o sucesso das

empresas.

1.1 PROBLEMA

Como implementar um modelo de gestdo baseado em competéncias para

que seja um sucesso nas organizacdes?

1.2 HIPOTESE

Como as competéncias sdo o0 conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, os modelos de implantacdo de competéncias possuem ligacdo direta com o
desempenho do colaborador ao seu trabalho, podendo tais competéncias serem
desenvolvidas por meio de treinamentos que aperfeicoem sua eficiéncia (ALMEIDA,
ALMEIDA, 2021).

Nesse sentido, a hipdtese da presente pesquisa € que o modelo de

gestdo por competéncias é capaz de melhorar o sucesso das organizacoes.

1.3 OBJETIVOS

1.3.10BJETIVO GERAL

Analisar os principais desafios encontrados nas organizacdes para a

implantacdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias.

1.3.2OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) conceituar gestdo de pessoas por competéncia.
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b) descrever os principais aspectos do processo de implantacdo do
modelo de gestdo por competéncia.
c) identificar os desafios e as possibilidades da implementacdo da gestao

por competéncia.

1.4 JUSTIFICATIVA

O método de gestao de pessoas por competéncia tem ganhado destaque
entre estudiosos e gestores, por ser uma estratégia que melhora a analise das
necessidades de formacdo na gestdo de carreiras, aumenta rendimentos e
resultados, traz beneficios pessoais e profissionais a todos os colaboradores,
potenciando assim a competitividade (BARBOSA, 2018).

E o que motiva e justifica a realizacdo da pesquisa é exatamente estudar
melhor esse método, e investigar se esse modelo realmente é viavel para conduzir

as organizacoes a bons resultados.

1.5 METODOLOGIA

Este estudo pode ser descrito como exploratorio, pois, segundo Gil
(2019), foca no fendmeno que se quer conhecer, quando o pesquisador ndo tem
conhecimento das dimensdes analisadas, e busca compreensdes globais do
assunto.

Dessa forma, o trabalho usa fontes de pesquisas exploratérias, tendo
como principal objetivo desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias a fim
de formular um estudo mais aprofundado sobre a dada realidade (GIL, 2019). Assim
€ também uma pesquisa explicativa, ja que a finalidade € classificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de um determinado fendmeno
(ANDRADE, 2020).

A abordagem do problema é principalmente qualitativa, pois o objetivo é
entender o caso em estudo, e ndo focar em explicacbes. A questdo nao € encontrar
o rigor da precisdo numeérica de uma analise quantitativa, mas superar esses limites
para compreender os resultados apresentados (MARCONI; LAKATOS, 2017).
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A pesquisa bibliografica também ¢é utilizada para analisar o termo
competéncias, para mostrar a estrutura e os principais beneficios apresentados no
modelo de gestdo de competéncias, bem como para a pesquisa documental. Esse
entrelacamento de informacdes facilitou a avaliacdo, o planejamento e a conducéo
da pesquisa (OLIVEIRA, 2011; GIL, 2019).

1.5.1 ANALISE DE DADOS

A partir do método de pesquisa bibliografica, a andlise de dados para a
realizagdo da pesquisa foi de natureza qualitativa, sobre o estudo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncia, buscando-se refutar ou confirmar a hipétese.
Importante destacar que os métodos qualitativos da analise de conteddo vém
ganhando forca e se destacando no campo cientifico no estudo das organizacdes
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

Foi realizado estudo com andlise descritiva, para descrever o processo de
gestdo de pessoas por competéncia, e também com analise prescritiva, em que se
busca avaliar as consequéncias do uso do método gestdo de pessoas por
competéncia, definindo-se o melhor caminho para alcancar o sucesso, enquanto
meta (LUBK, 2022).

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Na sec¢do 1, foi realizado estudo introdutério sobre a compreensdo do
tema.

Na secdo 2, abordou-se o fato de que a gestdao de pessoas por
competéncias é buscada por organizacbes que entendem que o capital humano
pode ser o principal ativo de um negdécio. Foram analisados 0s conceitos de
competéncia, e, em especial, a definicdo, o significado de gestdo por competéncia,
além de suas dimensdes e vantagens.

Na secdo 3, foram analisados os principais aspectos do processo de
implantacdo do modelo de gestdo por competéncia, com descricdo da forma de
implantagdo desse mecanismo, das etapas do processo de implantagéao e, por fim,

de como as empresas fazem uso desse modelo de gestdo por competéncias.
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Na secdo 4, conforme o terceiro objetivo especifico do trabalho,
“Identificar os desafios e as possibilidades da implementacdo da gestdo por
competéncia”, foram abordados com maior profundidade os desafios e as
possibilidades da implementacdo da gestdo por competéncia, incluindo a andlise das
melhores estratégias realizadas pelas empresas nas gestdes por competéncias.

Findando na secdo 5, que discorre sobre as consideracgdes finais, é feito o
levantamento de questdes pertinentes que possam corroborar com futuras

pesquisas.
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2 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS E A VALORIZACAO DO
CAPITAL HUMANO COMO O PRINCIPAL ATIVO DE UM NEGOCIO

2.1 CONCEITOS DE COMPETENCIA

De acordo com Fleury e Fleury (2001) e Souza (2004), competéncia é
uma expressdo utilizada para se referir a uma pessoa que estad qualificada para
produzir algo e, nos ultimos anos, o conceito de competéncia foi integrado na
agenda das discussdes académicas e profissionais, associado a diferentes estagios
de compreensao quanto ao nivel humano e organizacional.

A principio, a palavra capacidade significava 0s recursos basicos e
habilidades que determinavam o melhor desempenho individual possivel e,
posteriormente, essa ideia foi adaptada para o conceito de competéncia, utilizado
em negdcios, e que, por sua vez, envolve todos 0s requisitos essenciais para se
atingir os objetivos da organizacdo (SOUZA, 2004). Além disso, o conceito de
competéncia origina-se com objetivos de mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, saber fazer e agir com responsabilidade. Todos estes
conhecimentos afetam pessoas e organizacfes, agregando valor empresarial e
econdbmico (AMORIM; SILVA, 2011).

De acordo com Lima e Melo (2017), a gestdo empresarial influencia muito
no conceito de competéncia e em sua finalidade, atualizando o que a nocédo de
competéncia tem a oferecer em termos de principios e praticas de gestdo. A maioria
das atividades organizacionais de hoje é baseada em algum aspecto do conceito de
competéncia, desde o significado béasico até a avaliacdo de competéncias e
procedimentos de remuneracao.

O desenvolvimento de qualquer habilidade organizacional envolve as
pessoas, a forma como os profissionais sado gerenciados, inspirados, desenvolvidos
e recompensados. Tais questdes sao muito importantes na formacdo da
competéncia organizacional. Sendo assim, a inovagédo vem de pessoas que, trazidas
para dentro do contexto da organizacdo, trazem novas tecnologias, processos e
recursos para alavancar as estratégias estabelecidas (FERNANDES, 2013).

Para Dutra (2004), a nocdo de competéncia estd vinculada com as

estratégias estabelecidas, sendo um conjunto de conhecimentos, habilidades e
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atitudes, que sao identificadas independentemente de serem efetivamente entregues
pelos funcionérios em todas as atividades.

Nesse sentido, é preciso distinguir as no¢cdes de entrega e de resultados,
pois os ultimos se referem a algo pontual, mensuravel e datado para ser alcancado,
podendo ser influenciado por fatores externos, enquanto a entrega se refere a algo
mais imediato, dentro da prépria estrutura da organizacao.

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2016) a nocao de competéncia visa
superar a habilidade profissional e comportamental, pois o fato de um individuo
possuir excelente formacdo técnica ndo significaria muito se ele ndo estivesse
disposto a colocar a prética a servico da empresa.

Por fim, existem trés formas de capturar a competéncia: de forma coletiva,
gue esta atrelada as atividades organizacionais; de forma individual, onde se aplica
uma das dimensdes; e de forma organizacional ou funcional, em que, além de saber
como fazé-lo, o individuo deve demonstrar capacidade de identificar e escolher se
adaptar a situacao particular que enfrenta (RUAS et al., 2005).

2.1.10 QUE E GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIA.

Conforme Ribeiro (2015), ndo ha consenso sobre o que é gerenciamento
de competéncia, sendo que o conceito evoluiu da necessidade de integrar tarefas
anteriormente padronizadas e fragmentadas, a partir do novo modelo de gestéo agil
gue precisava de pessoas autdnomas e capazes de fazer as coisas com eficiéncia.

De acordo com Munck et al. (2011), a gestdo por competéncias (GC)
determina a atuacdo eficaz de cada funcionario agregando as funcbes de
responsabilidades, metas, habilidades, conhecimentos e capacidades. O modelo de
GC envolve a identificacdo das habilidades necesséarias para o bom desempenho
das atividades de uma organizacéo e o desenvolvimento de um modelo como base
para recrutamento, selegéo, treinamento, desenvolvimento e avaliagdo humana. 1Sso
ajuda a direcionar o foco para as estratégias da organizacdo, permitindo assim o
desenvolvimento maximo de habilidades e técnicas que terdo maior impacto na
organizacao.

Diante disso, para Chiavenato (2008) pode ser entendido que a gestao de

pessoas por competéncia se orienta a partir da gestdo de formacao, que se encaixa
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no desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias a gestao
das tarefas humanas, e tenta atingir os objetivos da empresa. Do ponto de vista
pratico e atual, a GC auxilia na identificacdo de pontos e caracteristicas fortes
necessarios a serem implementados em cada tarefa, em uma analise completa, que
considera conhecimentos gerais e especializados.

Por fim, a gestdo de competéncias tem a fungéo de gerir a lacuna ou a
escassez de competéncias que possam existir na organizacdo, encontrando-as,
eliminando-as ou minimizando-as. Sendo assim, a ideia € reunir as competéncias
existentes na organizacdo com as competéncias necessarias para atingir 0s
objetivos da empresa (BRANDAO et al., 2011).

2.1.2PRINCIPAL DIFERENCIAL DA GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS.

Segundo Goncalves (2015), um grande diferencial para a implementacao
do modelo baseado em competéncias € o comprometimento, pois € essencial o
envolvimento e a adesdo da alta administracdo e das pessoas chave da
organizacdo. Assim, na primeira estratégia, € preciso sensibilizar esse publico na
busca de seu compromisso. O autor ressalta que esse compromisso deve envolver o
ato de assumir responsabilidade diante de situacbes profissionais complexas,
envolvendo a realizacdo sistematica de contagem de reflexos no local de trabalho,
permitindo que os profissionais saibam lidar com situagdes pontuais, novas e
surpreendentes.

Conforme os autores Magaldi e Neto (2018), as competéncias constituem
uma nova forma de pensar para lidar com a complexidade e os problemas que
surgem em uma organizacdo, e elas devem ser usadas estrategicamente para
fortalecer a gestdo das pessoas com as expectativas das organizacdoes e dos
individuos, de modo que agreguem valor e vantagem competitiva sobre seus
concorrentes.

Ainda segundo os autores, o diferencial do conceito de competéncia esta
associado a forma como um individuo se comporta, ou seja, quando age

conscientemente dentro dos limites de sua capacidade psicoldgica, quando interage
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com o ambiente e como coloca suas potencialidades, conhecimentos e habilidades a
fim de gerar valor para as organizacoes.

Por fim, as competéncias sdao uma colecdo de comportamentos que
algumas organizacdes dominam melhor do que outras, e as tornam mais eficazes e
competitivas em determinadas situacfes; sdo habitos e conhecimentos construidos
sobre aprendizagens partilhadas que distinguem organizagcbes e pessoas na forma
como pensam e agem (CHIAVENATO, 2016).

2.2 GESTAO DE COMPETENCIA E SUAS DIMENSOES DA COMPETENCIA

O crescimento de um individuo na organizacdo cresce de acordo com
suas competéncias e, pode ser definido por sua capacidade de assumir e realizar
tarefas mais complexas e com responsabilidades, e, por isso, essa complexidade
tende a fazer com que individuos agreguem valor & organizacao, contribuindo para
melhores resultados na empresa (ZARIFIAN, 2003).

Para Gramigna (2002), a utilizacdo da gestdo por competéncias no
contexto organizacional contribui com as seguintes vantagens: definicdo do perfil
profissional que auxiliara na realizacdo do trabalho, excelente capacidade para
formar equipes de produtividade através do estudo de correspondéncias entre perfis
de colaboradores e necessidades organizacionais, investimento na formacédo de
colaboradores para resultados mais eficazes, gestdo de desempenho através de
metas mais realistas e faceis de medir, informar os colaboradores para que
busquem a realizacdo profissional, assumindo responsabilidades voltadas a sua
realizacéo pessoal.

Assim, para Dutra (2004), as competéncias organizacionais e individuais
estdo inter-relacionadas e influenciam umas as outras, de forma que o gestor de
competéncias deve avaliar quais competéncias determinam os resultados da
organizagdo que as desenvolve, e, para isso, possibilitar a troca continua de
conhecimento nas organizagdes, para que a organizacao transfira suas ideias para
os funcionarios, motivando-os a enfrentar situacdes profissionais e pessoais dentro

da organizacgéo.
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Segundo Bitencourt e Oliveira (2012), essa visdo das pessoas tem
causado desvios na analise e interpretacdo da realidade organizacional, criando
processos, metodologias e ferramentas inadequadas de gestao de pessoas.

Sendo assim, a necessidade de um modelo atual e altamente competitivo
levam gestores e académicos a buscarem novas propostas de gestdo, como o
modelo de gestédo por competéncias (DUTRA, 2004).

Atrelado a isso, o quadro 1 trata dos cinco pilares, demonstrando que a
gestao de pessoas € primordial para o desenvolvimento de qualquer negdcio. E que,
atualmente, a valorizacdo do capital humano tornou-se um requisito muito
importante para a mobilizacdo de empresas, grandes ou pequenas, no mercado de
trabalho.

Quadro 1- Os cinco pilares da gestédo de pessoas

1° Pilar: Motivacgéo A motivacdo € o que faz as pessoas
agirem, ou seja, o que as faz buscar

seus objetivos.

2° Pilar: Comunicacéo A comunicacdo é essencial para o
funcionamento da organizacdo, pois 0
desenvolvimento do seu funcionamento
requer a troca de informacfes entre

membros.

3° Pilar: Trabalho em Equipe Trabalhar em equipe € um dos fatores

de sucesso para uma organizacao.

4° Pilar: Conhecimento e Competéncias | O sucesso nao € possivel se o0s
funcionarios néo tiverem conhecimento e

competéncias para realizar suas tarefas.

59 Pilar: Treinamento e Desenvolvimento | Tem o foco na integracédo e qualificacio
da equipe para que as entregas sejam
de alta qualidade, a produtividade seja
maximizada e as reformas ndo sejam

feitas por falta de habilidades.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para Gramigna (2002), quando se implanta a GC, evita-se tempo em
programas e treinamentos que ndo estejam atrelados as reais necessidades da
organizacdo, oferecendo uma série de vantagens para as organizagcbes, como a
capacidade de definir perfis profissionais para melhorar a produtividade, desenvolver
equipes com foco em diferentes atividades, identificar esforcos desperdicados no
trabalho para desenvolver as habilidades, conhecimentos e atitudes que todos

precisam para se movimentar na mesma direcao.

2.2.1VANTAGENS DA GESTAO POR COMPETENCIA.

Rocha e Salles (2005) definem as vantagens em se adotar a gestao por
competéncias. Tais vantagens envolvem definir um perfil profissional ideal para a
produtividade, isto é, quando o gerente conhece bem sua equipe, ele pode
facilmente determinar quais funcdes seriam mais bem desenvolvidas por aquela ou
outra pessoa, aproveitando ao maximo os recursos humanos disponiveis.

Desenvolver habilidades de equipe necessarias para diferentes funcbes e
areas dentro de uma empresa exige habilidades especificas, como treinar 0s
funcionarios para estarem aptos a cada tipo de cargo quando necessario, verificar os
pontos em que esta falhando, para intervir e garantir lucros para a empresa. Por isso
€ preciso identificar dificuldades que os funcionarios podem apresentar para resolvé-
las mais cedo e evitar que isso aconteca, tornando-se um problema maior e mais
prejudicial para o negécio (ROCHA E SALES, 2005).

Ainda para os autores Rocha e Salles (2005), aumentar o desempenho
produtivo e maximizar os resultados é uma grande vantagem para a empresa,
concentrando no que ha de melhor em cada funcionario e gerando equipes que
utilizam os pontos fortes, onde os talentos se complementam, para que oS
resultados possam ser mais positivos.

Para Pires (2005), isso significa conscientizar os funcionarios para que
sejam responsaveis pelo seu desenvolvimento pessoal, fazendo com que todos
ganhem, para que as expectativas de ambas as partes sejam atendidas, isto €, 0s
colaboradores contribuindo e dando o seu melhor geram beneficios para a

organizacao.
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Diante dessas vantagens apontadas, os lideres poderdo definir mais
claramente as competéncias, atitudes e conhecimentos necessarios em cada area,
para que se desenvolvam competéncias organizacionais. E com o conhecimento das
competéncias individuais o colaborador podera determinar como pode contribuir
para o crescimento e consolidacdo da empresa (PIRES, 2005).

Um numero crescente de empresas tem adotado a GP como modelo de
gestdo, sendo um modelo que visa orientar os esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar os diferentes niveis da organizacdo, identificando as
competéncias necessarias para atingir metas e resultados (CARBONE, 2016).

De acordo com Dutra (2013), ao agregar mediacdes da organizagao e
das pessoas, podem ser verificadas trocas de competéncias, considerando que a
organizacao investe em pessoas para desenvolver as suas competéncias pessoais e
gue estas pessoas transferem a sua aprendizagem para a organizacdo, podendo
enfrentar novos desafios e transformar a organizacao.

Para Freitas e Branddo (2006), uma abordagem de gestdo por
competéncias foi incorporada ao conceito do caminho de treinamento. Segundo 0s
autores, esses caminhos sao alternativos e flexiveis, para promover o
desenvolvimento humano a partir da autonomia de cada pessoa para decidir seu
caminho de crescimento, onde o funcionario desenha sua trajetéria de aprendizado
a partir da integracdo de seu plano de carreira com expectativas organizacionais,
seu desempenho esperado e desejado, com competéncias que ele jA possui ou
deve desenvolver.

E importante administrar o desempenho com base em critérios
mensuraveis e observaveis, e acompanhar os indicadores de desempenho para
identificar onde a organizacgéo ja esta atuando e onde é necesséario melhorar, e quais
metas devem ser alcancadas. Além disso, € importante que essas informacodes
sejam compartilhadas com todos os colaboradores, para que eles se sintam a parte
dos acordos e fagam o melhor para alcancar os resultados propostos pela
organizacdo (NARDES, 2021).

Diante dessas vantagens apontadas, os lideres poderdo definir mais
claramente as competéncias, atitudes e conhecimentos necessarios em cada area,

para que se desenvolvam competéncias organizacionais com o conhecimento das
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competéncias individuais, e o colaborador podera determinar como pode contribuir
para o crescimento e consolidacdo da empresa (PIRES, 2005).

Segundo Freitas e Branddo (2006), o funcionario desenha sua trajetoria
de aprendizado a partir da integracdo de seu plano de carreira com expectativas
organizacionais, seu desempenho esperado e desejado, e com competéncias que

ele j& possui ou deve desenvolver.
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3 PRINCIPAIS ASPECTOS DO PROCESSO DE IMPLANTACAO DO MODELO
DE GESTAO POR COMPETENCIA

3.1 IMPLANTACOES DE GESTAO POR COMPETENCIA

A gestao por competéncia tem muita importancia no sentido de gerenciar
0S recursos que apoiardo o0 sucesso dos negoécios. Nesse sentido, Branddo e
Guimaraes (2001) destacam que o modelo de GC oferece uma abordagem para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, em todos 0s niveis organizacionais, que
podem ser individuais, coletivos e organizacionais.

Diante disso, criou-se um clima de desenvolvimento de pessoas para
promover a implantacdo de competéncias, que passa por processos de
aprendizagem, e que permite aos individuos assumir tarefas mais complexas na
organizagdo (DUTRA, 2008). Para isso, as organiza¢cdes devem criar mecanismos
para ampliar a capacidade de aprendizado e competéncias, envolvendo a adogao de
modelos desenvolvidos para o sistema de processos, inclusive o investimento em
programas de formacéo que sdo necessarios para a implantacdo das competéncias
(DUTRA, 2008).

Portanto, para a implantacdo do modelo de GP baseado em
competéncias, deve-se comecar com a participacao dos lideres que defendem sua
implementacdo. Entende-se que, apds 0 engajamento das pessoas chave da
organizacdo, deve haver também a conscientizacdo dos colaboradores, em busca
do comprometimento de todos (GRAMIGNA, 2002).

3.1.1 COMO IMPLANTAR A MODELO DE GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS.

O modelo de gestdo por competéncias surge da necessidade de implantar
estratégias organizacionais para atender aos interesses de individuos, grupos e
empresas para integrar todos os processos de gestdo de pessoas, desenvolvendo
os pilares de recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, entre outros (NARDES, 2021).
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Segundo Fernandes (2013), o mapeamento € uma das etapas do
processo de implantacdo do modelo e, para que a selegédo ocorra, a organizacao
precisa ter suas competéncias, bem como as que compdem para criar um perfil, seu
cargo e funcbes mapeadas. Quando as competéncias ndo sdo capturadas ou
desenvolvidas, a lacuna de competéncias tende a aumentar, pois a complexidade do
ambiente também se eleva, e as habilidades que ja existem dentro da organizacéo
tendem a se tornar falhas.

O objetivo desse modelo segundo Fernandes (2013) é destacar as
estratégias funcionais da empresa, alinhando-as aos objetivos organizacionais, com
definicdes claras e objetivas a partir de estratégias organizacionais que podem
destacar missado, visao, objetivos e competéncias do planejamento continuo para
acompanhar os resultados e, para estes, avaliar o desempenho em cada situacao da
empresa.

Segundo os autores Brandado e Bahry (2005), o desenvolvimento do
modelo de GC serve para gerenciar diversos processos organizacionais com foco na
gestdo de pessoas, para analisar, desenvolver e mobilizar as competéncias
necessarias para atingir os objetivos organizacionais. Esse modelo cria um
desempenho continuo que € iniciado na organizacdo, onde séo definidas as metas e
resultados esperados.

Segundo Souza et al. (2011), para que uma organizacdo adote um
modelo de gestdo é necessario passar por algumas etapas importantes. Sendo elas
4 etapas.

1. Mapear as necessidades especificas da organizacdo e avaliar o
potencial de desenvolvimento tanto da organizacdo como do colaborador.

2. Rumo que a organizacdo deseja seguir, a construcdo de novas
oportunidades e de um novo modelo, ao desenvolvimento do programa e ao nivel de
participacéo dos funcionarios neste processo.

3. Relacionada ao plano de agdo, que considera as estratégias de
implementacgéo e a criagao de plano piloto.

4. Tem como objetivo definir os resultados de longo prazo esperados,
com a finalidade de apoiar as mudancas (SOUZA et al. 2011).

Para Fernandes (2013), o modelo de gestdo por competéncias é definido

como um conjunto de conceitos e praticas para desenvolver de forma coesa as
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capacidades de pessoas e organizacdes, além de servir de base para estruturar
diversos processos de gestdo humana, como atrair, desenvolver, recompensar e
avaliar.

Ja na visado de Dutra (2004), um modelo de gestdo que visa identificar,
formar e desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma a agregar
valor as organizacdes e aos individuos é essencialmente Util para organizacoes,
especialmente aquelas em que a melhoria, inovagéo e aprendizagem organizacional
sdo fundamentais para a sua competitividade.

Dutra (2004) ainda afirma que esse modelo agrega as no¢des de entrega,
espaco de trabalho, complexidade e valor agregado, pois a definicdo de
competéncias refere-se tanto as entradas quanto as saidas. Dessa forma as
competéncias devem ser dinamicas, ou seja, a medida em que as pessoas se
desenvolvem e se tornam capazes de realizar tarefas mais complexas, seu espaco
de trabalho aumenta, tornando-as mais valiosas e criando maior valor para a
organizagao.

Colaborando com essa ideia, Gramigna (2007) diz que o modelo de
gestdo por competéncias traz vantagens competitivas para a organizacao, além de
aumentar a satisfacdo e motivacdo dos funcionarios, tornando o ambiente mais
humano, ajudando a reter talentos internos e a identificar os funcionarios com
grande potencial de mudanca de carreira. Por fim, esse modelo estratégico de
gestdo define as competéncias da organizacdo e de suas pessoas relacionadas,

para que todos caminhem na mesma dire¢céo, para alcancar resultados.

3.2.2 ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Para Leme (2005), a implementacdo de um modelo de gestdo de
competéncias € realizada por meio de cinco blocos de intervencao: (i) sensibilizac&o;
(i) mapeamento e definicdo do perfil de competéncias; (iii) identificagdo das
competéncias dos colaboradores; (iv) plano de desenvolvimento e selecéo; e (v)
mensuragao avaliagdo e acompanhamento.

Segundo Leme (2005), o primeiro bloco trata da sensibilidade e € onde os
funcionarios e a gestdo sdo orientados e motivados a gerir as competéncias por

meio da gestao por competéncias, que complementa a organizagao para buscar a
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sensibilidade das partes envolvidas. Ainda, almeja fomentar o comprometimento e a
motivacdo do grupo de trabalho (GRAMIGNA, 2007).

Dessa forma, quando se trata da etapa de mapeamento e definicdo do
perfil de competéncias — segunda etapa —, as organizacOes identificam as
competéncias necessarias para o pleno desenvolvimento, bem como a obtencao de
resultados relevantes e positivos para sua estratégia organizacional previamente
formulada (LEME, 2005).

Na terceira etapa, conceitua-se o bloco de identificacdo das competéncias
dos colaboradores, que esta ligado a um levantamento das competéncias em que 0
colaborador esté presente, ou seja, as que foram desenvolvidas, bem como as que
necessitam de ser melhoradas. A necessidade de definir as competéncias dos
servidores publicos é relevante, pois é a partir dai que se iniciam as acfes de
aquisicao e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo e remuneracao (BASTOS
et al., 2019).

A fase quatro é a recreativa, e refere-se ao programa de desenvolvimento
e selecdo que ocorre apods a identificacdo das habilidades e necessidades do
trabalhador. Esta fase visa desenvolver e formar competéncias necessarias que 0s
trabalhadores ainda ndo possuem.

A formacdo € considerada um fator importante para 0 sucesso
organizacional, pois € necessario desenvolver e coordenar a implementacdo de um
programa anual de formacdo que visa promover o desenvolvimento dos
colaboradores (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

Finalmente, a quinta etapa é a fase de medicdo, avaliacdo e
monitoramento, em que o desenvolvimento dos funcionarios pode ser monitorado
por meio de métodos analiticos.

Clausen et al. (2008) acrescentam que os sistemas de classificacdo mais
eficazes sdo aqueles que indicam com precisdo as responsabilidades e
contribuicdes dos funcionarios, gerando a dindmica e 0s impactos resultantes

associados as decisoes individuais dos trabalhadores.
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Figura 1 - Blocos de intervencéo da gestao por competéncias

1. Sensibilizagao

5. Gestao do desempenho 2. Definicées de perfis

4. Capacitagao 3. Montagem do banco de
identificacao de talentos

Fonte: Extraido de Gramigna (2007).

3.3.3 UTILIZACAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS EM UMA EMPRESA.

De acordo com Leme (2005), a GC é ferramenta que tem ajudado as
empresas a ver 0 que precisam buscar para capacitar seus funcionarios. A
implantacdo da GC tornou-se essencial para a lideranca da empresa, pois busca
atender as reais necessidades do mercado, que exige inovacdo em tecnologia,
agilidade dos funcionarios e mais conhecimento para enfrentar as dificuldades.

Assim, para Ruas et al. (2005), todas as qualificacdes sdo baseadas em
conjuntos de habilidades, e tudo o que € desenvolvido € explorado em forma de
potencial associado ao conceito de competéncia. No entanto, € importante entender
que s6 porgue um funcionario € competente hoje, ndo significa que ele sera
competente amanha. Se ele ndo estiver satisfeito por qualquer motivo, ele néo
alcancara o resultado esperado mesmo estando qualificado.

Portanto, a empresa deve estabelecer mecanismos que estimulem o
colaborador a realizar essa entrega de forma satisfatdria, estabelecendo
mecanismos como um clima organizacional de motivacédo e lideranca, para que a

gestao por competéncias seja utilizada com eficacia (RUAS et al., 2005).
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4 DESAFIOS E POSSIBILIDADES DA IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIA

4.1 DESAFIOS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

Para Zarifian (2003), ha muitos desafios para a implementacéo de direitos
nas organizacdes. Fleury e Fleury (2004) também destacam algumas dificuldades
em alinhar as estratégias e capacidades das empresas, que sdo consideradas
relacionadas. Destaca-se a dificuldade de vincular capacidades individuais e
organizacionais, e ainda as empresas que enfrentam o0 desenvolvimento de
capacidades e retencdo de talentos em um ambiente instavel.

Ja para Camdes (2010), os principais obstaculos para a ado¢cédo desse
modelo de gestdo por competéncias sao as barreiras culturais, a falta de motivacao
para participar de treinamentos, a auséncia de um sistema de informagdo bem
desenvolvido e estruturado, além da falta de oportunidade de se aplicar, na prética,
0s conhecimentos aprendidos.

No entanto, esses problemas acabam se tornando grandiosos no
desenvolvimento de um modelo de GC, que requer uma cultura de abertura ao
conhecimento, onde o aprendizado possa ser sustentado e praticado continuamente
com as habilidades adquiridas, a fim de se estabelecer estratégias para a
organizacéao (SILVA, MELLO, 2013).

Destaca-se ainda a mudancga na cultura organizacional da administracao,
pois a Iimplementacdo bem-sucedida da gestdo por competéncias exige
comprometimento e responsabilidade, mantendo essa metodologia de gestdo
alinhada a estratégia da empresa (SILVA; MELLO, 2013).

Por fim, Gramigna (2007) diz que a implementacdo do modelo de GC
sofre desvantagens, por falta de conscientizagdo, de atividades, de
comprometimento dos patrocinadores, por resisténcia e desconfianca do projeto por
parte de gestores e parceiros, pela definicdo de perfis de competéncias que néo
condizem com a realidade interna da empresa, pelo uso inadequado de medidas de
competéncia durante demissdes ou transferéncias sem critérios negociados e

explicitos, levantando suspeitas e desconfiancas entre os funcionérios.
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Assim, a palavra competéncia assumiu muitos significados, dos quais
alguns estdo ligados as caracteristicas humanas como: conhecimento, habilidades,
atitudes, ou seja, variaveis de entrada; e outros significados ligados a tarefa com
acOes e resultados e variaveis de saida. Sendo assim, competéncia € uma palavra
que designa a pessoa qualificada para realizar algo (FLEURY; FLEURY, 2004).
Essa definicho de competéncias tem sido amplamente utilizada no ambiente
empresarial, tanto do ponto de vista estratégico quanto nas préaticas mais especificas
associadas a gestdo de pessoas, embora o conceito de competéncia ainda tenha
muitos pontos de vista que dificultam sua utilizacdo de forma adequada (RUAS,
2005).

Segundo Fleury e Fleury (2004), sdo essenciais 0 engajamento e a
aguisicao da alta administracdo e do pessoal-chave da organizacdo, pois a primeira
estratégia € ter essa conscientizacdo publica, e essa conscientizacdo pode ser
alcancada por meio da participacdo em foruns de discussao, conferéncias e cursos
especificos sobre o tema, seminarios e grupos formadores de opinido, que definem
claramente metas, etapas, responsabilidades e resultados esperados.

No entanto, a gestdo por competéncia foca nas pessoas, e programa-la
seria proporcionar o valor do profissional, e ter novas chances e incentivos de
implantar um modelo adequado, e, com isso, 0 clima se torna mais agradavel e
humano, colaborando para o crescimento de retencéo de talentos e identificacdo de
profissionais que geram grande potencial para sucessdes na carreira (SILVA;
MELLO, 2013).

Dessa forma, Fernandes (2013) aponta que, para iniciar o processo de
implantagdo da GC, novas formas de organizacdo do trabalho vdo depender do
comprometimento de pessoas, com seu trabalho e com os objetivos da empresa.
Assim, 0 compromisso das pessoas com organizacdes é sustentado por praticas de
gestao que agregam simultaneamente valor as pessoas e a empresa.

Para Dutra (2004), um dos principais desafios a serem superados para
implantagcdo do modelo de gestdo por competéncias é a resisténcia de gestores e
funcionarios, pois ndo sabem como enfrentar e reagir a nova forma de gestao, isto €,
desconhecimento do novo futuro, falta de confianca e falta de treinamento para

novas fungoes.
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Por fim, vale ressaltar que as relagbes consideradas como competéncia
passaram a significar um compromisso de assumir responsabilidade diante de
situagbes complexas de trabalho, envolvendo o exercicio da reflexdo sistematica e
permitindo que os profissionais saibam lidar com novas situacdes (PIRES, 2005).

Para Montezano (2019), diante das dificuldades enfrentadas no dia a dia
de uma empresa, encontram-se aspectos culturais do servi¢o, desafios estruturais,
falta de suporte gerencial de alto nivel, demanda dos servidores, necessidade de
recursos técnicos e desafios conceituais e metodolégicos do modelo de gestdo por
competéncias. Segundo o autor, o principal obstaculo para a implementacdo esta
relacionado a falta de apoio e patrocinio dos gestores da alta administracéo,
relacionado com a prioridade dos requisitos de implementagéo da gestdo de acordo
com a competéncia, e a falta de empenho e conhecimento dos gestores das areas
administrativas.

Para Silva (2011), os desafios encontrados em empresas sao faltas de
incentivo para que funcionarios busquem conhecimentos e habilidades, pois falta a
adequada garantia de que eles os utilizardo de forma a agregar valor a organizacao.
Nesse sentido, mesmo que o investimento em cursos e treinamentos venha da
empresa, a empresa paga pelo talento, e isso pode levar a aumentos salariais sem
afetar necessariamente o negocio (FERNANDES, 2013).

Frente aos desafios encontrados, a adocao da gestdo por competéncias
mostra que o0 modelo colabora com um clima organizacional mais humano,
aumentando o nivel de satisfagdo e motivacdo de profissionais, o que também
contribui para a retencdo de bons responsaveis na organizacdo, e permite uma
melhor andlise ao identificar possiveis solu¢cdes para os problemas (GRAMIGNA,
2007).

A experiéncia de todos os colaboradores com o modelo leva a construgéo
de mudanca de comportamento e desenvolve praticas cada vez mais inovadoras
dentro da organizacgéo, reduzindo significativamente custos por meio de programas
de treinamento e potencializando eficiéncia e resultados superiores para bons
profissionais na organizagédo (GRAMIGNA, 2007).

Diante os desafios, ha também, obstaculos culturais, dificuldades no
mapeamento de competéncias, baixa participacdo da alta direcdo e nivel

administrativo, dificuldades em conciliar nova pratica com subsistemas de gestdo de
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pessoas, falta de pessoal qualificado e falta de informacdo sobre o tema
competéncias (PIRES et al., 2005).
Esses foram, em sintese, os principais desafios encontrados para a

implantacdo do modelo de gestdo por competéncias.

4.2. MELHORES ESTRATEGIAS REALIZADAS PELAS EMPRESAS NAS
GESTOES POR COMPETENCIAS

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a etapa inicial da GC é a
formulacdo da estratégia da organizacdo e, com base nela, cria-se a analise da
missao, visdo e objetivos que estd inserido nas empresas, ou seja, definindo metas
e indicadores de ac¢do que mostra quais habilidades sdo necessarias para alcancar o
gue se espera da organizacao.

Apés isso, é feita uma analise das ferramentas de gestédo e, por isso, a
organizagdo pode identificar suas lacunas de competéncias, diferengcas entre o
esperado e o atual, e entdo criar um plano de acao para corrigir essas lacunas para
alcancar seus objetivos (BRADAO; GUIMARAES, 2001).

A medida em que as demandas do contexto da organizacdo crescem,
procura-se adequar o modelo de gestdo de pessoas as estratégias da organizacao,
ou seja, desenvolver e programar novos modelos e ferramentas de gestdo mais
eficazes, valorizando as politicas e praticas de gestdo, jA que sdo o0s principais
elementos na gestdo de pessoas. (FERNANDES, 2013).

Segundo Branddo e Bahry (2005), a fase de mapeamento de
competéncias é importante, porque leva a atividades para capturar, desenvolver,
avaliar e recompensar a competéncia, e é uma fase que examina 0s objetivos
estratégicos do departamento e, em seguida, define as habilidades necessarias para
alcancar esses resultados, sendo assim uma estratégia adequada para desenvolver
uma atividade de formacéo que possa atender a essas necessidades.

De acordo com Grigoryev (2006), uma maneira eficaz de desenvolver o
modelo de competéncias sem ter dificuldades € analisar criticamente os
componentes das atividades ou cargos que estdo diretamente relacionados aos
objetivos estratégicos da organizacédo, tendo seu desenho bem conduzido e anélise

feita de forma inversa.
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Ou seja, partindo de resultados bem-sucedidos em um determinado
trabalho ou atividade, para identificacdo, o certo € orientar o desenvolvimento dos
funcionarios e seus comportamentos necessarios para alcancar esses resultados.
Portanto, a gestdo por competéncia foca nas pessoas, e programa-la seria
proporcionar o valor do profissional, e ter novas chances e incentivos de implantar
um modelo adequado (PIRES, 2005).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar o trabalho de pesquisa, verificou-se que o modelo de gestao
empresarial por competéncia melhora substancialmente os resultados das
organizacoes, desde que implementado de maneira adequada.

Diante disso, a pesquisa buscou através do objetivo geral analisar os
principais desafios encontrados nas organizacdes para implantacdo do modelo de
gestdo de pessoas por competéncias. Verifica-se, assim, que o objetivo geral foi
atendido, uma vez que a pesquisa conseguiu identificar varios desafios para a
implementagédo do modelo estudado.

Alguns desses desafios, em suma sdo: alinhar as estratégias e
capacidades das empresas, que sao consideradas relacionadas; vincular
capacidades individuais e organizacionais e o0 instavel ambiente empresarial de
desenvolvimento de capacidades. Além disso, também se destacam: obstaculos
culturais; dificuldades no mapeamento de competéncias; baixa participacdo da alta
direcdo e nivel administrativo; dificuldades em conciliar nova pratica com
subsistemas de gestdo de pessoas; falta de pessoal qualificado e falta de
informacgao sobre o tema competéncias.

O objetivo especifico inicial era conceituar gestdo de pessoas por
competéncia. Definiu-se que gestdo de pessoas por competéncia € o método de
gerenciamento que determina a atuacdo eficaz de cada funcionario agregando as
funcbes de responsabilidades, metas, habilidades, conhecimentos e capacidades.
Assim, envolve a identificacdo das habilidades necessarias para o bom desempenho
das atividades de uma organizacéo e o desenvolvimento de um modelo como base
para recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento e avaliagdo humana.
Dessa forma, ajuda a direcionar o foco para as estratégias da organizacao,
permitindo assim o desenvolvimento maximo de habilidades e técnicas que terao
maior impacto na organizacao.

O segundo objetivo especifico era descrever os principais aspectos do
processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncia. Esse objetivo foi
atendido, apontando-se que as organizacdes devem criar mecanismos para ampliar
a capacidade de aprendizado e competéncias, mecanismos que envolvam a adocao

de modelos desenvolvidos para o sistema de processos. Foram também trabalhados
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0s cinco blocos de intervencdo, necessarios a implementacdo do modelo: (i)
sensibilizacdo; (i) mapeamento e definicAo do perfil de competéncias; (iii)
identificacdo das competéncias dos colaboradores; (iv) plano de desenvolvimento e
selecdo; (v) mensuracdo avaliagcdo e acompanhamento.

E o terceiro objetivo especifico buscava identificar os desafios e as
possibilidades da implementacdo da gestdo por competéncia. Em resumo, verificou-
se que a implementacdo do modelo de gestdo por competéncias requer uma
mudanca na cultura organizacional da administracdo, com comprometimento e
responsabilidade, mantendo essa metodologia de gestdo alinhada a estratégia da
empresa.

A pesquisa partiu da hipotese de que o modelo de gestdo por
competéncias € capaz de melhorar o sucesso das organizacbes. A hipétese foi
confirmada, ao se pontuar que o modelo GC oferece uma abordagem para planejar,
captar, desenvolver e avaliar, em todos 0s niveis organizacionais, sendo um 6timo
caminho para que as empresas tenham melhores resultados.

Nesse sentido, obtém-se a resposta para o problema de pesquisa, a partir
do estudo dos fatores necessarios para que a implementacdo de um modelo de
gestao baseado em competéncias seja um sucesso para as organizacgoes.

Portanto, torna-se necessario abordar e entender os desafios da gestédo
por competéncia e quais as melhores estratégias para sua implementacdo e
utilizacdo nas empresas.

Esse estudo pavimenta e anseia por futuras pesquisas que possam surgir
acerca do referido assunto.
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