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Resumo

A gestdo por competéncias ganha importancia nas discussdes académicas, devido as empresas
visarem a sua perenidade num mercado cada vez mais competitivo. A definicdo de
competéncias adotada neste trabalho tem uma abordagem de origem francesa, que se
desenvolveu no Brasil, nas ultimas duas décadas (FLEURY; FLEURY, 2000; ZARIFIAN,
2001; LE BOTERF, 2003; RETOUR et al., 2005; RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005;
DUTRA et al., 2006). Este artigo apresenta os resultados de um levantamento com 125
profissionais de recursos humanos que atuam em organizacOes brasileiras relevantes, sobre a
compreensdo e utilizacdo do conceito de competéncias em suas organizac@es. O objetivo foi
relacionar o conceito de competéncias humanas com a gestdo de pessoas, mostrando a visao
dos gestores na ado¢do de um modelo de gestdo por competéncias, cuja referéncia pdde ser
analisada por meio de uma questdo aberta contida no questionario aplicado, além dos
resultados percebidos, por meio de niveis de concordancia para diferentes aspectos
organizacionais. Os resultados demonstraram que a compreensdo do conceito € pulverizada e
gue, 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
avancado, voltado a estratégia empresarial e/ou aos resultados. Também se viu que, com a
implantacdo do modelo de competéncias, em boa parte das empresas houve muita ou média
melhoria.

Palavras-chave: Competéncias. Gestdo de pessoas. Gestdo por competéncias.
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Abstract

Competences management gains importance in the academic discussions due to companies
aiming at their survival in an increasingly competitive market. The definition for competences
adopted in this work presents a French originated approach that was developed in Brazil in the
last two decades (FLEURY; FLEURY, 2000; ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003;
RETOUR, 2005; RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005; DUTRA et al., 2006). This paper
shows the results of a survey conducted with 125 human resources professionals that work in
relevant Brazilian organizations, concerning the understanding and use of the concept of
competences in their organizations. The objective was to relate the concept of human
competences with the people management, showing the managers’ view when adopting a
competences management model, which reference could be seen by 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 a more advanced way,
attached to the organizational strategy and/or to the results. It was also seen that,
implementing the competences model, the majority of the companies had a very good or
medium improvement.

Keywords: Competences. People management. Competences management.
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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).

A competéncia vem sendo um tema abordado por diversas areas académicas. Mas,
segundo Gimzauskiene e Staliuniene (2010), tal abordagem tem sido feita, de forma
independente, por representantes de diversas &reas do conhecimento, bem como de ciéncias
distintas. Cada area vem colocando e apontando questfes de acordo com seus interesses
cientificos.

Para Carbone et al. (2006), o entendimento do conceito de competéncia requer a
separacdo das diversas abordagens, para entdo criar perspectivas a serem seguidas na busca de
uma definicdo para o constructo.

Segundo o dicionario Houaiss, competéncia € a capacidade objetiva de um individuo
para resolver problemas, realizar atos definidos e circunscritos. Fleury (2001) explica o
conceito referindo-se a incompeténcia, que denota um sentimento bastante negativo e até
depreciativo, e define competéncia como uma palavra utilizada para designar um individuo
qualificado para realizar algo.

Mesmo com tais abordagens que procuram delimitar uma especificacdo para a
competéncia, Dutra, Fleury e Ruas (2008) afirmam que, apesar da aparente simplicidade da
definicdo de competéncia, sua aplicacdo tem sido considerada relativamente complexa.

Apesar de o termo competéncia ter sido abordado pela primeira vez na década de 1970
nos Estados Unidos, € 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 relagcdo entre a organizagéo e
as pessoas: 0 conceito de competéncia pode ser utilizado como parametro para a construcéo
de instrumentos de gestao.

E importante que as empresas contem com um sistema integrado, isto €, modelos de
gestdo de pessoas que alinhem as estratégias organizacionais 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 estratégica de pessoas das empresas. Esta pesquisa

considerou que os profissionais interpretam a nog¢do de competéncias de diferentes formas, o
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que torna sua adocdo pelas organizacbes pouco homogénea no contexto do mercado

brasileiro.

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 analises. Ao final, na terceira e ultima

parte, consideraces finais sobre o trabalho sdo apresentadas.
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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 organizacOes. Tal conceito foi
rapidamente ampliado para dar suporte a processos de avaliacdo e para orientar acdes de
desenvolvimento profissional. Dessa forma, na década de 1980, Boyatzis (1982) sugere
competéncias a partir da caracterizacdo das demandas de determinado cargo na organizagéo,
procurando fixar agcbes ou comportamentos efetivos esperados; ele ja demonstra preocupacéo
com questdes como a entrega da pessoa para 0 meio no qual se insere. A percepcdo do
contexto é 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 ideia de agregacdo de valor e entrega a determinado contexto de forma
independente do cargo, ou seja, a partir da propria pessoa (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN,
2001). A ideia de cargo é substituida pelo individuo. Cada pessoa deve ter suas proprias
competéncias, ja que ndo é mais o cargo que demanda competéncias. Inclusive, Ledford Jr.
(1995) considera sistemas de pagamento por competéncias uma evolucdo dos sistemas de
pagamento por habilidades. Em complemento, Retour (2005) mostra as competéncias

individuais conforme Figura 1.

FIGURA 1 - Os quatro niveis das competéncias individuais

C. Potenciais

C. Detidas

C. Mobilizadas

C. Requeridas
L0, @

N

Fonte: 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 sdo executadas pelo individuo porque ele pode ndo estar
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preparado ou ndo é apto por algum motivo. As competéncias detidas sdo aquelas possuidas

pelas pessoas. Por exemplo, uma pessoa sabe falar espanhol e aleméo, mas em seu trabalho
utiliza apenas espanhol — a lingua alema nao é mobilizada, mesmo sendo detida pela pessoa. E
as competéncias potenciais sdo aquelas que o individuo pode adquirir, pois, se treinado e
preparado, podera deté-las.

Nesse raciocinio, Ruas, Antonello e Boff (2005) distinguem as nog¢des de qualificacdo

e competéncia, de acordo com o Quadro 1.

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

Qualificacao Competéncia
Relativa estabilidade da atividade econémica Baixa previsibilidade de negécios 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
Organizacao do trabalho com base em cargos Organizacdo 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
Padronizagdo Customizacdo

Fonte: RUAS, ANTONELLO e BOFF, 2005.

Adicionalmente, Dutra et al. (2006) destacam a possibilidade de integrar a gestdo de
pessoas ao intento estratégico da empresa por meio da discussdao das competéncias
organizacionais: tal tematica ja vinha sendo trabalhada, no Brasil, por Fleury e Fleury (2000),
da abordagem dos recursos da firma, a partir da qual se verifica a interagdo do intento
estratégico das competéncias organizacionais e das competéncias individuais (FLEURY;
FLEURY, 2000; RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). De um lado, tem-se a organizacao,
com o conjunto de competéncias que lhe é proprio. 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; ANTONELLO; BOFF, 2005; FLEURY; FLEURY, 2000). De outro lado,
tém-se as pessoas, com seu conjunto de competéncias, aproveitadas ou ndo pela organizacao.

Campion et al. (2011) corroboram com essa ideia, estabelecendo as vinte melhores
praticas do modelo de competéncias divididas em trés eixos: a) andlise de informacdo de
competéncias; b) organizacdo e apresentagdo de informacgdo de competéncias; e ¢) uso de
informacdo de competéncias. Os autores explicam ainda que modelar competéncias refere-se
ao conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteristicas (knowledge, skills,
abilities, others characteristics - KSAOs) que sdo necessarias para o desempenho efetivo de
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um determinado trabalho. Nesse sentido, 0s KSAO sé&o usualmente ligados aos objetivos e

estratégias de negdcios.

De forma analoga, para Sefiani et al. (2012), competéncia é a habilidade de um ator
(individuo ou grupo) de agir e reagir com a relevancia requerida para desempenhar um
conjunto de atividades em situacdes diversas para determinado tipo de trabalho. Segundo os
autores, o ator é o coracdo de um processo de selecionar, combinar e mobilizar seus
conhecimentos, habilidades e comportamentos, mas também atingir um desempenho
esperado.

Fleury e Fleury (2000, p. 21) definem 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 organizacdao nao sao
somente a soma das competéncias individuais de seus funcionérios, mas sim o conjunto
sinérgico de competéncias individuais e organizacionais. O conceito de competéncia
organizacional tem suas raizes na abordagem da organiza¢do como um conjunto de recursos,
e é esse portfélio 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 questBes 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 modernizagdo 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 so sua integracdo com

0s objetivos estratégicos da empresa, mas também a integracdo da gestdo de pessoas em si.

Os grandes avangos vieram quando comegamos a utilizar, com maior énfase, o
conceito de competéncia como entrega e agregacao 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 quest6es ligadas a carreira e remuneragao. Durante a segunda metade
da década de 90, foi possivel observar a rapida evolucdo 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 repercussdes de suas
decisdes. (DUTRA, 2004, p. 35).

Dutra (2001) relaciona os ganhos que as organizagdes e as pessoas adquirem quando o

conceito de competéncia € aplicado (QUADRO 2).
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QUADRO 2 - Os ganhos para a organizagao e para as pessoas quando existe 0 uso

do conceito de competéncia

Para a organizacao Para as pessoas

— Simplicidade, flexibilidade e transparéncia — Horizontes profissionais claros com critérios

— Otimizacéo de recursos e da massa salarial de acesso definidos

— Direcionamento e otimizag8o dos — Remuneragao compativel com a
investimentos no desenvolvimento complexidade das atribuicGes e das
profissional responsabilidades e com o0 mercado

— Capacidade de atracéo, retencéo e —  Estimulo ao autodesenvolvimento e a
potencializacdo de talentos ampliacéo do espaco de atuacéo

—  Flexibilidade do modelo para adaptar-se as — Condicdes claras e objetivas para a
mudancas de estrutura, organizacdo do mobilidade entre as carreiras abrangidas pelo
trabalho e tecnologia modelo

— Equilibrio entre remuneracéo e agregacao de
valor

Fonte: DUTRA, 2001.

Assim, a adocdo do modelo de competéncias € justificada por alguns autores, com base
em argumentos que muitas vezes envolvem a gestdo de pessoas e as relagdes do modelo com
a estratégia organizacional, dentre outros. Uma melhor geréncia da utilizacdo da forca de
trabalho é citada por Harzallah, Berio e Vernadat (2006); a influéncia do contexto, da cultura
e do ambiente organizacionais no modelo é sublinhada por Brownell (2006); Soderquist et al.
(2009) destacam a influéncia do modelo na melhoria e sustentabilidade da vantagem
competitiva; e a conexdo do modelo de competéncias com objetivos e estratégias
organizacionais é enfatizada por Campion et al. (2011).

Entretanto, Sawchuk (2008) realiza uma abordagem critica dos modelos de gestdo por
competéncias. O autor afirma que as abordagens de habilidades e competéncias estdo em
crescimento e faz uma revisdo critica no uso destas na Noruega e no Canadd, com
embasamento na Sociologia do Trabalho. Segundo ele, tanto no Canada quanto na Noruega,
as abordagens em habilidades e competéncias estdo pautadas nas questdes de poder e controle
e distribuicdo dos recursos. Isso significa que a reforma da competéncia estabelece um
impasse pautado mais por questdes de controle do que da prépria competéncia.

No entendimento de Patalas-Maliszewska e Hochmeister (2011), a importancia da
gestdo por competéncias num negécio dependente de conhecimentos esta bem estabelecida.
As capacidades (capabilities) das pessoas para realizar uma tarefa muitas vezes referem-se as
qualificacdes, habilidades e competéncias, porém € inevitavel que uma empresa desenvolva
um sistema baseado em competéncias. Dessa forma, em termos gerais, a gestdo por
competéncias opera em dois grandes niveis: 0 macro e o micro. O nivel macro esta
relacionado as competéncias essenciais e as estratégias organizacionais, enquanto o nivel
micro deve ser de responsabilidade da area de recursos humanos, com foco nas competéncias
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individuais. Uma empresa necessita ter a capacidade de atingir seus objetivos ao alinhar os

niveis macro e micro dessa gestao.

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

Inclusive, para Patalas-Maliszewska e Hochmeister (2011), a gestdo por competéncias
ndo ¢ um fim nela mesma, e sim um meio para que as empresas consigam atingir seus
objetivos. Dessa perspectiva, a implementacdo bem-sucedida da gestdo por competéncias
envolve a integracdo vertical que assegura a consisténcia entre competéncias e estratégia, e
também o alinhamento horizontal que mantém a harmonia das atividades de recursos
humanos.

A gestdo por competéncias estd baseada em diferentes ferramentas e abordagens.
Ainda que a pesquisa em competéncias esteja em andamento, as competéncias ja estdo
integradas como um conceito transversal e fundamental para o controle e a melhoria do
desempenho organizacional (PATALAS-MALISZEWSKA; HOCHMEISTER, 2011).

A partir disso, este estudo apresenta uma pesquisa realizada para conhecer o conceito
de competéncias que 0s gestores adotam ao conceberem a gestdo por competéncias nas
organizacGes em que atuam, além de mostrar os principais resultados percebidos, ligados a

gestdo estratégica de recursos humanos.
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3 METODOLOGIA E CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Quanto a metodologia, trés tipologias de estudo foram adotadas (MARTINS, 1994):

a) survey: trata-se de levantamento junto as fontes primérias, geralmente por meio da
aplicacdo de questionérios para grande quantidade de pessoas. Os surveys sdo
chamados “estudos de conjuntos”;

b) empirico-analitica: abordagem que apresenta em comum utilizacdo de técnicas de
coleta, tratamento e analise de dados marcadamente quantitativas. Privilegia estudos
praticos. Sua proposta tem carater técnico, restaurador e incremental. Tem forte
preocupacdo com a relacdo causal entre variaveis;

c) descritiva: tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno, bem como o estabelecimento de relagdes entre variaveis e
fatos.

Segundo Tachizawa (2002), a analise tedrico-empirica pode ser visualizada conforme

Figura 4.
FIGURA 4 - Modelo metodolégico de anélise tedrico-empirica
Realidade observavel Instrumento da pesquisa (questionario)
1 § 1 §
Pergunta problema e objetivo proposto Pesquisa empirica
1 § 1 §
Bibliografia e dados secundarios Andlise

|

Teoria pertinente ao tema "
P Conclusdes 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 questionario contava com questdes
quantitativas e qualitativas referentes aos objetivos de pesquisa.

A amostra foi definida de forma intencional, buscando profissionais que, por sua
formacéo, experiéncia, empresas em que atuam e posi¢es ocupadas, tivessem influéncia na
definicdo do modelo de competéncias adotado. Trata-se de uma amostra proposital, ndo

probabilistica (SELLTIZ, 1975) de uma populacdo que tem algumas caracteristicas que se
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procurou respeitar, mas ndo necessariamente garantir representatividade ou proporgdo por

quotas, uma vez que 0 numero de empresas que utilizam o modelo de gestdo por
competéncias é desconhecido.

Por meio de contato telefonico 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 0s
dados de 850 profissionais que foram convidados a participar da pesquisa; 125 deles
responderam ao questionario, 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 tinham
cursado mestrado, MBA ou especializagdo. Em media, a amostra tinha 41 anos de idade e oito
anos em fung&o de recursos humanos. As Tabelas 1, 2 e 3 detalham essas informagdes.

TABELA 1 - Numero e proporc¢do da formacao dos respondentes

Formacéo Respondentes
N | 9%
Nivel Superior 17 13,6%
Especializacao 25 20,0%
MBA 67 53,5%
Mestrado Académico 9 7,2%
Outro 7 5,6%
Total 125 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

TABELA 2 - Categoria funcional do respondente

3 Respondentes
Funcao 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%
Qutro 31 24,8%
Total 125 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.
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TABELA 3 - Reporte imediato do respondente

3 Respondentes
Funcgéo NG %
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%
QOutros 31 24,8%
Total 125 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

Trés quartos das empresas que referenciaram os profissionais no preenchimento dos
questionarios eram multinacionais. Também vale destacar que quase metade dessas empresas
foi considerada como as maiores em seu setor pelo Guia Exame e 10,4% constam na lista das

100 melhores para se trabalhar, publicada pelo Guia Exame e VVocé S/A.

TABELA 4 - Perfil das organizacdes que foram referéncia para os respondentes

Empresas que foram referéncia aos respondentes Sim Néo Total

N | % 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%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

O questionario 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 se buscava a visdo desse profissional sobre o conceito de
competéncias: ele deveria descrever sua interpretacdo a respeito desse tema. O restante das
questdes contemplava a forma de construcdo de seu modelo de competéncias, a participacdo
das pessoas nos processos e 0s impactos resultantes. Neste artigo foram tratados, mais
especificamente, a absorcéo do conceito, a referéncia utilizada para a construgdo do modelo e

0s resultados percebidos.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

No que se refere a percepcdo dos respondentes do conceito de competéncias mais
adequado para orientar 0 modelo de gestdo de pessoas de uma empresa, as respostas foram
analisadas uma a uma, com a finalidade de encontrar similaridades seméanticas. A Tabela 5
apresenta as quantidades e os percentuais de cada tipo de conceito identificado, além dos

agrupamentos feitos.

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

Categorias de definicdo de competéncia humana l\lﬁ)espo|nden$0s

Maior carga seméantica 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 semantica 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 semantica em Estratégia da Empresa 5 4,0%
Outros 9 7,2%
GRUPO OUTROS 14 11,2%
Total Geral 125 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

A maioria da amostra (42,4%), numa questdo aberta, afirma que a definicdo de
competéncia humana esta relacionada ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA), demonstrando que a visdo de McClelland prevalece. As outras definicdes apontadas
pelos respondentes ficaram dispersas: entrega (8,8%), saber agir (8,0%), habilidades (6,4%),
resultados (5,6%), conhecimentos (5,6%), mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes (4,8%), vinculagdo com estratégia (4%), caracteristicas pessoais genericas (4%) e
valor agregado (3,2%).

Os agrupamentos das respostas obtidas fazem a distingdo de quatro tipos de defini¢Oes
conceituais. O primeiro grupo contém os conteddos que se aproximam mais da capacitacdo
das pessoas ou da qualificacdo necessaria a uma pessoa para ocupar uma determinada posigédo
na empresa. A competéncia para esses respondentes é percebida como o conjunto de CHA ou

esses elementos de forma isolada. O segundo reflete a abordagem oferecida por Le Boterf,
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Zarifian e Ruas e vincula-se & mobilizacdo da capacidade da pessoa em um determinado

contexto. O terceiro se refere aos resultados e entregas, indicando a agregagéo de valor da
pessoa para 0 meio em que se insere, conceito mais alinhado com as abordagens de Dutra e
Fleury. O quarto grupo, por altimo, 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 aplicam esse conceito em sua gestao, apesar de
a maioria dos casos ser de forma parcial. E interessante que apenas quatro respondentes (3,2%
do total) ndo pretendem adoté-lo no futuro.

TABELA 6 - Utilizacdo do conceito de competéncia na gestao de pessoas

c s d Respondentes
ategorias de respostas NG ‘ %
Sim, ele esta hoje totalmente implantado 28 22,4%
Sim, ele esta hoje parcialmente implantado 65 52,0%
N&o, mas pretendemos adota-lo 28 22,4%
N&o, e ndo pretendemos adota-lo 4 3,2%
Total Geral 125 100%

Fonte: elaborado pelas autoras deste artigo.

Para observar-se o comportamento das variacbes de respostas em diferentes

caracteristicas — dos respondentes e das organizacGes —, tém-se as Tabelas 7 a 11.

TABELA 7 - NUmero e proporcao de respondentes usuarios e ndo usuarios do conceito
de competéncias por grupo de categorias da resposta aberta sobre defini¢éo de
competéncia humana

Grupos definidos por competéncia humana Usuarios Ndo usuarios Total

P P P N | % N | % N | %
CAPACIDADE/ CAPACITACAO 56 60,2% 17 53,1% 73 58,4%
MOBILIZAC}AO 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%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

Usuarios do conceito de competéncias sdo aqueles que afirmaram té-lo totalmente ou
parcialmente implantado na gestdo de pessoas da organizagdo de referéncia; os ndo usuarios
foram os que ndo apontaram isso (TAB. 6). Nao foi percebida uma variagéo significativa na
distribuicdo dos respondentes nas diversas categorias em funcdo de serem ou ndo usuérios do
conceito. A hipotese levantada para explicar a pequena variacdo € que a discussdo sobre
competéncias estd presente junto a esse grupo de profissionais e de forma homogénea
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independentemente de sua utilizacdo. A Tabela 8 mostra uma anélise comparativa entre

empresas nacionais e multinacionais.

TABELA 8 - Numero e proporcao de respondentes de empresas nacionais e
multinacionalis por grupo de categorias da resposta aberta sobre definicéo de
competéncia humana

Grupos definidos por competéncia humana Multinacional Nacional Total

P P P N | % N | % N | %
CAPACIDADE/ CAPACITA(;AO 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%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

E possivel observar que os profissionais que atuam em empresas hacionais 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 é verificada uma pequena variacdo no percentual de profissionais que
percebem a competéncia na categoria de capacidades/ capacitacdo quando comparado se a
empresa mencionada pelos respondentes esta ou ndo entre as 500 melhores e maiores na

classificacdo do Guia Exame.

TABELA 9 - Numero e proporc¢ao de respondentes de empresas das 500 melhores e
maiores ou n&o por grupo de categorias da resposta aberta sobre definicdo de
competéncia humana

Nao integrantes Integrantes Total

Grupos definidos por competéncia humana 500 Maiores 500 Maiores

N | % N | % N° %
CAPACIDADES / CAPACITACAO 41 61,2% 32 55,2% 73 58,4%
MOBILIZA(;AO 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

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

E interessante constatar que ha uma significativa variacio de percepcdo quando se
relacionam nivel de escolaridade, ou entdo o tempo de atuacdo na organizagdo. As Tabelas 10

e 11 demonstram essas diferencas.
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TABELA 10 - Namero e proporcao de respondentes em funcdo de seu nivel de formacao
Grupos definidos por Superior Eszp;gc;li- MBA Me;ct)ra- Outro Total
competéncia humana
N| % N[ % IN|] % [N|] % [N]| % N | %

CAPACIDADES /

CAPACITAGRO 12 70,6% 17 680% 36 537% 5 556% 3 429% 73 584%
MOBILIZAGCAO DE

CAPACIDADE 2 118% 2 80% 9 134% 1 111% 2 286% 16 12.8%
EE?‘FJ{'&TGAA[;OS/ 1 59% 4 160% 13 104% 2 222% 2 286% 22 17.6%
OUTROS 2 118% 2 80% 9 134% 1 111% 0 00% 14 11.2%
Total Geral 17 100% 25 100% 67 100% 9 100% 7 100% 125 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

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

TABELA 11 - Namero e proporcéao de respondentes em fun¢do do tempo em que atua
na empresa mencionada

Até 2 anos De3ab5anos | De6aillanos | Acimade12 Total
anos
N[ % N[ % N[ % N[ % N [ %

17 53,1% 16 47,1% 17 60,7% 23 74,2% 73 58,4%

Grupos definidos por
competéncia humana

CAPACIDADES /
CAPACITACAO
MOBILIZACAO DE

6 18,8% 5 14,7% 3 10,7% 2 6,5% 16 12,8%

CAPACIDADE

RESULTADOS / 0 0 . . .
ENTREGAS 6 188% 7 206% 6 214% 3  97% 22 17,6%
OUTROS 3 94% 6 176% 2 71% 2 97% 14 112%
Total Geral 32 100 34 100 28 100 3L 100 125 100

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

Dos respondentes com mais de 12 anos de atuacgdo (24,8% do total), 74,2% percebem a
competéncia como capacidade/ capacitacdo, enquanto 53,1% dos respondentes com menos
de 2 anos (25,6% do total) e 47,1% dos respondentes entre 3 a 5 anos de atuacéo (27,2% do
total) percebem a competéncia como capacidade/ capacitacdo, conforme apresentado na
Tabela 11. Observa-se uma correlacéo entre os respondentes com maior nivel de escolaridade
e menor tempo de atuagdo nas empresas. Isso pode indicar que pessoas que estdo com um
menor tempo de atuagdo nas empresas mencionadas estdo mais pressionadas para oferecer

alternativas para a gestao de pessoas e estdo mais atentas a seu desenvolvimento profissional.
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Agqueles que declararam utilizar o conceito de competéncia questionou-se que fatores

foram ou néo referéncia para a constru¢cdo do modelo de gestdo por competéncias em sua

organizacao.

GRAFICO 1 - Referéncias dos respondentes para a construco do modelo de gest&o por
competéncias

10006~ L00% o 0 939

94270 Jo70
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0 69% /270 69%
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0% T T T

Diretrizes estratégicas Diretrizes para cada &rea  Definicdo formal de Andlise das atividades
da empresa competéncias dos grupos funcionais

W Multinacionais ! Nacionais

Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

O Graéfico 1 mostra que as diretrizes estratégicas organizacionais orientam o modelo de
gestdo em 100% das empresas multinacionais e 92% das empresas brasileiras. Essas diretrizes
sdo as mais consideradas, demonstrando que o intento estratégico da empresa influencia
diretamente a gestdo por competéncias de uma empresa. E louvavel que os profissionais
tenham apontado, com maior importancia, esse item, 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 area da empresa, a definicdo formal de competéncias
e a analise das atividades dos grupos funcionais sdo também fortemente norteadoras da gestdo
por competéncias.

Finalmente, a ultima questdo do questionario continha quinze afirmacGes que
abordavam sobre: a participacéo dos profissionais na elaboracdo e execucédo de seus planos de
desenvolvimento; a viséo sobre a expectativa da empresa em relagdo a seu desempenho e
desenvolvimento; os sistemas de recompensa salarial e utilizagdo das informacdes geradas
pelo sistema de gestdo de pessoas para definir ajustes salariais; o alinhamento entre as
expectativas das pessoas e da empresa; a utilizacdo dos resultados da avaliacao para planejar a

movimentacdo de pessoas e 0 processo de sucessdo; a contribuicdo das pessoas para 0S
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objetivos estratégicos da empresa; e, ainda, a motivacdo e a satisfacdo das pessoas com o

modelo atual de gestéo de pessoas.

A intencdo era verificar o grau de melhoria percebido pelos profissionais. Havia uma
escala de seis pontos (variava de 0 a 5), e 0 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 e um
foram agrupados em pequena melhoria; dois e trés em média melhoria; e quatro e cinco em

muita melhoria. Os resultados obtidos estdo na Tabela 12.

TABELA 12 - Percepgéo de melhorias e sua intensidade

Pequena Média Muita melhoria
Afirmativas melhoria melhoria
N | % N | % N [ %

As pessoas estdo participando mais ativamente na
elaboracgdo e execucdo de seus planos de 10 9% 44 42% 52 49%
desenvolvimento.

As pessoas conseguem visualizar com mais preciséo a
expectativa da empresa em relacdo a seu desempenho.
As pessoas recrutadas interna ou externamente
correspondem mais as expectativas da empresa.

As pessoas percebem que a empresa esta mais
interessada em seu desenvolvimento.

As pessoas consideram agora o0s sistemas de
recompensa salarial mais justos e coerentes.

Os gestores percebem com mais clareza o potencial e 0
desenvolvimento de cada integrante de sua equipe.

Os gestores sentem-se mais estimulados e seguros para
orientar o desenvolvimento dos integrantes de sua 9 8% 54 51% 43 41%
equipe.

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

Os gestores utilizam mais adequadamente os resultados
da avaliacdo das pessoas para planejar a movimentagédo 12 11% 51 48% 43 41%
de pessoas e 0 processo de sucessao.

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

A empresa mantém agora um histérico das avaliaces
de cada pessoa abrangida pelo modelo.

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

As pessoas estdo investindo mais em seu
desenvolvimento.

As pessoas estéo reconhecendo mais sua contribuicéo
para os objetivos estratégicos da empresa.

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

Média Geral 14 13% 46 43% 46 44%
Fonte: Elaborado pelas autoras deste artigo.

5 5% 38 36% 63 59%

8 8% 38 36% 60 57%

4 4% 45 42% 57 54%

39 37% 46 43% 21 20%

12 11% 48 45% 46 43%

9 8% 56 53% 41 39%

35 33% 46 43% 25 24%

13 12% 36 34% 57 54%

12 11% 49 46% 45 42%

9 8% 47 44% 50 47%

8 8% 65 61% 33 31%

8 8% 54 51% 44 42%
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As maiores melhorias (mais de 50% de muita melhoria) que se destacam s&o: as

pessoas conseguem visualizar com mais precisdo a expectativa da empresa em relagéo a seu
desempenho; os recrutados interna ou externamente correspondem mais as expectativas da
empresa; as pessoas sentem que a empresa esta mais interessada em seu desenvolvimento; e €
mantido um historico das avaliacGes 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, é fundamental registrar que 31,1% dos respondentes afirmaram muita melhoria, e
apenas 7,5% deles afirmaram pequena melhoria. Esses nimeros demonstram que a gestdo por
competéncias alavanca o atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Os outros

itens também mostram melhorias percebidas bastante relevantes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Grandes transformacfes no mercado criam a necessidade de um modelo mais
avancado para a gestdo de pessoas. A alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas,
0 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 negocio ou da empresa sdo
fatores que favorecem a criacdo de uma gestao de pessoas por competéncias.

Verificou-se que o quadro tedrico também descreve a nocdo de competéncia
predominantemente associada a gestdo de pessoas. Para alguns autores a nocdo de
competéncia pode constituir um fator mobilizador de estratégias de gestdo de pessoas
(ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004; CAMPION et al., 2011), tanto na perspectiva da
abordagem das vantagens competitivas da organizacdo no contexto em que se insere (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005; FLEURY; FLEURY, 2000), quanto na ética da competéncia
como um conceito transversal e fundamental para a melhoria do desempenho organizacional
(PATALAS-MALISZEWSKA; HOCHMEISTER, 2011).

Quanto ao objetivo deste estudo 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, grande parte dos respondentes se concentra em torno da percepcdo da
competéncia como sendo o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes da pessoa ou
exigido pelo cargo. Essa competéncia, representada principalmente por autores americanos
(BOYATZIS, 1982; McCLELLAND, 1973), configura-se como um conjunto de qualificacdes
ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem que ela realize determinado trabalho.
Os demais respondentes estdo distribuidos em diferentes percepces sobre competéncia.
Apesar de a maioria dos respondentes ndo compreender o conceito de competéncias humanas
de um modo mais maduro (competéncia em acdo), foi observado que esse conceito é
amplamente utilizado e aplicado nas empresas que atuam no mercado brasileiro.

Adicionalmente, a percepcao do conceito é diferente, segundo algumas caracteristicas:

a) as analises mostraram que as respostas dadas pelos usuarios do conceito e pelos néo

usuarios nédo diferem significativamente;

b) as empresas multinacionais estdo mais focadas na capacitacdo, enquanto as

empresas nacionais situadas entre as 500 melhores e maiores apresentam um foco

menor na capacitacdo; nessas empresas, pode-se dizer que os profissionais tém maior
liberdade para atuar na percepcao e implementacdo do conceito;
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) quanto maior o nivel educacional e menor o tempo de atua¢do na empresa, maior

sua propensdo para perceber o conceito de competéncia como relacionado a

mobilizacao de capacidades ou como atrelado a entrega e resultados.

Os resultados obtidos com a implantagdo 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. Tais resultados vdo ao encontro das justificativas de varios autores
(HARZALLAH; BERIO; VERNADAT, 2006; BROWNELL, 2006; SODERQUIST et al.,
2009; CAMPION et al., 2011) para a adogcdo do modelo de competéncias na gestdo de
pessoas.

Ao analisarem-se os dados que sinalizam as formas de percepcdo do conceito de
competéncia pelos respondentes, principalmente no que se refere ao processo de
implementacdo do conceito na gestdo de pessoas nas organizagdes em que fazem parte,
verificou-se que a empresas brasileiras estio num patamar ainda distante da perfeicdo em
termos de gestdo por competéncia, pois a maior parte ainda ndo percebe o conceito de
competéncia além do CHA.

Esse percurso analitico leva a concluir que a hip6tese de que os profissionais
interpretam a nocdo de competéncias de diferentes formas, o que torna sua adogdo pelas
organizacbes pouco homogénea no contexto do mercado brasileiro, foi confirmada a partir
dos resultados desta pesquisa.

As limitacGes deste estudo se devem a amostra ndao probabilistica, pois as analises
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
questionario 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 aplicagdo do conceito e suas referéncias, e os resultados

percebidos pelos gestores.
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