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Retomada dos Conceitos de Competéncia,
Complexidade e Espaco Ocupacional

- Competéncia

€ Permite estabelecer o que é esperado pela pessoa alinhado a estratégia e as

competéncias organizacionais

€ Modelode Competéncias no Brasil (CHA: conhecimentos, habilidades e atitudes)

€ Visdo Americana (comportamentos esperados; entregas)

€ EscolaFrancesa (compreensao da demanda do contexto sobre o individuo “saber ser”)
-> Complexidade

€ Nivel de exigéncia do individuo

€ Complexidade vs. Dificuldade



Retomada dos Conceitos de Competéncia,
Complexidade e Espaco Ocupacional

-> Complexidade

€ Ao lidar com maior complexidade, a pessoa agrega valor a empresa (alta relacdo com
padroes remuneratorios)
4

Integracdo: complexidade e competéncia (que é o que ocorre no caso analisado a seguir)
- Espaco Ocupacional

€ Atribuicdes e responsabilidades do individuo
€ Correlacdo entre complexidade e entrega

€ Ampliacio do espaco ocupacional — indicacdo do desenvolvimento da pessoa — maior
capacidade de agregar valor (atrelada ao aumento salarial)



1.1 - Introducao

-

Sistema de gestao de pessoas aplicado no caso possui diferentes perspectivas na
forma de articular esses trés conceitos (em diferentes realidades operacionais e
culturas)

Permitindo avalia-los e suas potencialidades quando articulados em processos
de gestao de pessoas, compondo um sistema de gestao.

Assim, para apresentar o sistema de gestao serdao apresentadas as trajetérias de
carreira, as competéncias estabelecidas para cada uma destas e os critérios de
complexidade.



1.2 - Trajetorias de carreira
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1.2 - Trajetorias de carreira

Estrutura Geral de Carreiras

-> As dareas abrangidas pelas trajetérias de
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1.2 - Trajetorias de carreira

As trajetoérias foram agrupadas de acordo com
a natureza dos conhecimentos e habilidades
requeridas

Assim, foram formados os agrupamentos:
suporte a gestao de negdcios; comercial e
marketing; técnica; operacional e Eerencial

A estrutura de mobilidade das trajetérias
procurou enfatizar também a possibilidade de
mobilidade lateral entre as trajetoérias

A condicdo de mobilidade horizontal
disponibilidade da posicao e a disposicao da
pessoa em mudar sua trajetoria.

—

o Marketing | Apsio
‘m.womu & ﬂauo E wenharia,
Comercial 0 d.’ Suporte Gestdo i ‘?:em“ i |
o Chein Negdcics finangas Administratig l'mus.uu ln;j’s::& Ie:lrl;:::l: ﬁ‘:;(:‘
590 Encluszrizis
5 6 5 6 4
........... ESTRA RGICO
4 5 5 3 5
4 : A
e e | | I e ).—Ar.
3 4 4 4 TAT)
A 2 .
2 3 3 3 1 3 |
l V| 5 5
1 2 2 ]
| o « 2 4 ord Aoy
- | BNE IS G
l— J - [ e 3 3 3

> |




1.3 - Competeéencias e criterios de complexidade

-> Foram definidas competéncias para cada trajetéria, dividida em dois conjuntos: as comuns e as especificas.

- Competéncias Gerais:

Orientacao para resultados - voltado para resultados e rentabilidade da empresa;
Direcionamento estratégico - identifica riscos e oportunidades;

Lideranca de equipe - delega aos seus liderados com precisao;

Agente de mudanca - influencia e lidera processos de mudanca e transformacao;

Colaboracao irrestrita - colabora em projetos que contribuem para os objetivos da empresa;
Orientacao para o mercado - domina as variaveis de mercado para obter vantagem competitiva;
Orientacao para acao - define prioridades e métricas para o acompanhamento das acoes;
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1.3 - Competeéencias e criterios de complexidade

-> Competéncias especificas:

Quadro 9.1 - Competéncias especificas de cada trajetoria profissional da petroquimica estudada

Competéncias Especificas - Visualizacdo Geral

Comercial Marketing, Apolo & Suporte Gestio Engenharia, Laboratério Operagdes
Desenvolvimento Gestdo de Administrative Industrial Processos e de Tecnologia Industriais
e Supply Chain Negécios* etos e Inovagio
Industrials
Planejamento Gestdo do Planejamento e Capacidade Multifuncionalidade r Gestdo de Gestdo do Orientagio para
e Organizacdo Conhecimento Organizac¢io Analitica Melhorias/ Conhecimento QSSMA
Inovacdo
Comunicagio Visdo Sistémica Comunicagio Planejamento Negociagdo Gestdo do Gestado de Orientagdo
e Organizagio Conhecimento Melhorias/ Desenvolvimento
Inovagio Pessoal
Negociagdo Capacidade Negociagio Comunicago Visdo Sistémica Visdo Sistémica Orientagdo
Analitica para QSSMA
Multifuncionalidade
Capacidade
Analitica
Articulagdo de

Relacionamentos

* No eixo de Apoio 3 Gestio de Negdcios, as competéncias listadas podem referir-s¢ & dreas de atuagdo diversas.
Fonte: Desenvolvido pela equipe técnica do projeto.




1.3 - Competencias e criterios de complexidade

Critérios de complexidade
para cada trajetoéria;

Para cada dimensao de
complexidade foram
caracterizadas as entregas

tipicas;
Na trajetéria  comercial
foram definidos cinco

degraus de complexidade;
Através da andlise da prépria
realidade;

Assegurando a precisao na
caracterizacdo de cada
degrau.

Quadro 9.2 - Degraus de complexidade da trajetéria comercial

Eixo Comercial

Nivel

Escopo de Responsabilidade

Impacto das Decisdes

Grau de Autonomia/
Necessidade de Supervisdo

Utilizagdo da Informacdo

Responde por uma ou mais
equipes comerciais.

Suas agdes atingem a
organizagdo como um
todo.

Representa a empresa.
Estabelece diretrizes
organizacionais.

Define taticas
organizacionais. Traga
tendéncias e cenarios
{nacional e internacienal).

Coordena equipes, de apoio
ou comerciais,

Impacto sobre carteira
de clientes de grande
porte (complexidade)
segmentos/regides e/ou
grupo de distribuidores,

Eventualmente, representa a
empresa.

Participa da defini¢do de
taticas organizacionais.
Subsidia tendéncias

e cenarios (nacional e
internacional).

Participa de equipe, responde
por tarefa ou processo de
atividade especifica.

Pode liderar equipe de apoio.

Impacto sobre carteira
de clientes de grande
porte (complexidade)
segmentos/ regides e/ou
grupo de distribuidores.

Representa a area interna e/
ou externamente. Orienta/
estrutura processos/negocios.

Articula e consolida
informagdes para negocios e
planejamento tatico da UN.

Participa de equipe, responde
por tarefa ou processo de
atividade especifica,

Pode liderar equipe de apoio.

Impacto sobre carteira de
clientes de grande, médio
ou pequenoc porte; ou por
regido e/ou segmento.

Orienta e estrutura processos/
negodcios. Requer supervisdo
ou coaching eventual.

Traga cenarios especificos do
negocio em que atua.

Participa de equipe, responde
por tarefa ou processo de
atividade especifica.

Pode liderar equipe de apoio,

Impacto sobre carteira
de clientes de pequenc
porte/ complexidade.

Estrutura fluxos de informacao
para atividades de seu escopo
de atuagao.

Requer supervisdo ou coaching
frequente.

Contribui para a
consolidagao do
planejamento da equipe.

Fonte: Desenvolvido pela equipe técnica do projeto.




1.4 - Niveis de complexidade: competéencia e
requisitos técnicos

-

-

Competéncias descritas e requisitos exigidos: importantes parametros para os
sistemas de gestao de pessoas

O desenvolvimento dos parametros procura caracterizar cada fase da trajetéria de
uma carreira de forma clara e precisa, a fim de facilitar o enquadramento do individuo
nos critérios, bem como avaliar seu desempenho, sua contribuicao para a empresa e
seu desenvolvimento

Exemplo: Definicio das competéncias especificas para a carreira comercial -
planejamento e organizacao, comunicacao e negociacao



Exemplo: Escalonamento da competéncia
especifica de Planejamento e Organizacao
na trajetoria comercial.

Competéncias: Todas foram definidas
utilizando a mesma estrutura

Niveis de complexidade: Avaliados
conforme parametros estabelecidos pelos
gestores

Planejamento e
Organizagdo

Relaciona-se com organizacdo, sistematizacdo, antecipacdo

de tendéncias que facilitem o processo de decisdo de lideres

e gerentes, através:

+ da pronta disponibilizacdo de informagges e
conhecimentos estruturados;

« da orientagéo técnica e/ou coordenagao de processos e
organizacao de trabalhos;

+ da coordenagdo e/ou acompanhamento das atividades da
area.

Com vistas a garantir a qualidade, facilidade de acesso,

velocidade, disciplina na execugéo das agdes e obten¢do dos

resultados.

Nivel

ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES

.

Com as tend.enﬂasﬂ.ﬁmemaﬂg que traga e sua visdo
sistémica do

articula e ajusta os planos de agdo das equipes e areas
envolvidas.

Relaciona conhecimentos e informagdes técnicas, de
mercado e do a fim de gerar
planos de agdo que otimizem recursos e maximizem a

consecucdo de objetivos de médio e longo prazos.

Realiza analises de obstaculos enfrentados no passado,
apresentando-as junto a pares e liderangas a fim de
evitar a reincidéncia de problemas similares no
planejamento das préximas ag¢ées das equipes que_
orienta ou relacionadas.

+ Disponibiliza e sistematiza informacdes de

sua responsabmdade, que possam interferir no
planejamento das

Mantém mforma;oes e dados atuallzados e
organizados, de modo a facilitar o acesso e possibilitar
o acompanhamento dos resultados das atividades
que realiza.

.

Disponibiliza e sistematiza informagdes de sua
responsabllldade que possam interferir no planejamento
das

Mantém informacdes e dados atualizados e
organizados, de modo a facilitar o acesso e pOSSIbI|Ital'

o acompanhamento dos

que realiza.




1.4 - Niveis de complexidade: competéencia e
requisitos técnicos

-> Feitaacaracterizacao dos niveis de complexidade vem a definicdo dos
requisitos para o acesso aos niveis de carreira
€ Trajetodria ‘operacoes industriais’: habilidades gerais
€ Demaistrajetoérias: capacidade técnica



1.4 - Niveis de complexidade: competéencia e
requisitos tecnicos

-

Exemplo de escalonamento de
capacidade técnica para a trajetériaem
apoio a gestao de negdcios

O exemplo mostra diferentes exigéncias
dentro de um mesmo nivel e, por conta
disso, é necessario um cuidado para que
nao prejudique a mobilidade do
individuo em sua trajetéria de carreira

Requisitos apresentados para trajetéria de apoio a gestdo de negécios

Nivel Requisito RH Suprimentos e Logistica T
Formagao Desejavel MBA na area
4 Promogao 8 anos
Contrata¢do 10 anos
« i < Desejavel especializagdo
Formagdo Especializacdo na area aAEea
S Promocgao 3a5nonivel 2 6 anos
Contratagdo | 5anos 8 anos
& « Graduagdo em Administragdo,
Farmagao g Economia, Engenharia
= Promogdo 2 anos como nivel 1 2 anos
Contratagdo | 3 anos 4 anos
= Graduagdo em %
Formagéao andaierts Graduagao
' Promocado 1 ano como estagiario 1 ano
Contratagdo | 1ano como analista 1ano

Fonte: Desenvolvido pela equipe técnica do projeto.



1.4 - Niveis de complexidade: competéencia e
requisitos tecnicos

-

Modelo de gestao: formado
pelo conjunto de competéncias
gerais, competéncias especificas
e competéncias técnicas

Em um eixo ficam competéncias
exigidas em um determinado
nivel de complexidade e no
outro os requisitos exigidos

|

Eixo de operacdes
industriais:

Habilidades
gerais

Habilidades
especificas

o

Competeéncias especificas

N

Competéncias geraiJ

Demais eixos:

Capacidades
técnicas
Habilidades/
conhecimentos
técnicos por drea
Competéncias
especificas

. S

=

Competéncias geray




1.5 - Politicas e praticas de gestao

-> Processos de gestao para a petroquimica foram:
€ avaliacdo de desenvolvimento;
€ remuneracio;
€ acoesdedesenvolvimento;
4

movimentacao.



1.5.1 - Avaliacao

=> Para avaliacao foram escolhidas duas técnicas, grau de atendimento de exigéncias
para a trajetoria das operacoes industriais, e escala de habilidade para demais
trajetorias.
€ Desenvolvimento inicial (DI)
€ Atendimento parcial (AP)
€ Atendimento (A)
€ Superacio (S)

-> Paraoperacoes industriais foi usado um procedimento de certificacao das habilidades
especificas.



1.5.1 - Avaliacao

-> Na ponderacao, os critérios para trajetorias industriais foi que cada habilidade tem
um peso. Para as demais trajetdrias, usou-se a regra de que capacidades técnicas tém
0 mesmo peso que cada uma das especificas;
-> O objetivo da avaliacao é evidenciar as acdes de desenvolvimento que devem ser
feitas.
-> Deve ser feita sem que uma data seja marcada., de maneira espontanea
€ Naiotem ocorrido na petrolifera.



1.5.2 - Remuneracao

-> Politica para movimentacao na faixa salarial.
€ Adecisaodeve ser orientada pela diferenca entre o ideal e o real.

-> Oscritérios seguiram a pontuacao resultante da etapa da avaliacao, podendo nao se
recomendar a movimentacao ou orientar uma movimentacao na faixa de até 115% do
valor.

€ Auxiliam na avaliacdo da distancia entre o saldrio real e o ideal.
€ Empresaaindanao trabalha com isso.



1.5.3 - Movimentacao

-> Apolitica de movimentacao na carreira e naremuneracao determina que pode
ocorrer de duas maneiras:
€ Vertical (promocao - até 30%) - avaliacao deve mostrar em superacao nas
competéncias, capacidades e habilidades, e, se preciso, verificar os requisitos de
referéncia.

€ Horizontal (mérito - até 10%) - avaliacdo deve resultar em desenvolvimento e
ocorrer 1 ano apds a ultima movimentacao salarial.



1.54 -

Desenvolvimento

HABILIDADES TECNICAS

Atende Atende Supera

parcialmente

Desenvolvimento

inicial

ATENGAO

Recomenda-se ao lider
reavaliar a adequagdo
do perfil do integrante
para o programa ou
area de atuagéo.

Analisar causas das
dificuldades em
relagdo a entrega e
fatores ligados a
relacionamentos e
motivacgdo.

Requer dialogo
imediato com o lider
para feedback sobre a

performance atual,
complementando
com a defini¢do das
agbes de capacitagdo
técnica.

Recomenda-se discutir
plano de desenvolvi-
mento para
acelerar suas entregas.

PARCIALMENTE
ADEQUADO

Requer orientacdo do
lider quanto a suas
expectativas de
entrega.

Requer prioridade nas
acdes de capacitacdo
técnica e didlogo com
o lider sobre a
performance
atual e expectativas
futuras.

Requer agdo imediata
para aprimorar os
requisitos técnicos e
didlogo com o lider
sobre as expectativas
de entrega.

ADEQUADO

Requer didlogo com o
lider sobre perspecti-
vas de futuro. Analisar
possibilidade de
oferecer atribui¢des
mais complexas.

Prepara o profissional
para assumir novas
posi¢des e desafios no
futuro préximo.

Desenvolver a¢Ges para
aprimorar habilidades
técnicas.

MUDANCA

Preparado para
assumir atividades
mais desafiadoras.

Investir em
capacitacdo
técnica para assumir
novas posicées no
futuro préximo.

Desenvolver agbes
imediatas para cobrir
necessidades técnicas.

Requer prioridade para capacitagdo
técnica exigida para o programa e
dialogo sobre perspectivas de
futuro.

Desenvolvimento
inicial

Atende
parcialmente

Atende

Competéncias

Supera



1.6 - Conclusoes

-> Aempresaestudada permitiu o desenvolvimento de um novo sistema de gestao de
pessoas capaz de integrar seus diferentes processos.

-> Isso ocorreu gracas a articulacao de conceitos ja conhecidos, como complexidade,
competéncia e espaco ocupacional.

-> Napratica: elaboracao de uma matriz multidimensional relacionando habilidades
especificas, competéncia e requisitos de acesso



1.6 - Conclusoes

=> Descobertas:
- Caracterizacdao de conhecimentos e habilidades que indicam um avanco do

individuo em lidar com maior complexidade;
- Criacao de novas categorias de competéncias;
- Avaliacao de distorcoes internas de salarios;
- Multiplas fontes de orientacao e determinacao de acdes de desenvolvimento

profissional.

Referéncia: DUTRA, J. S. Competéncias. Sdo Paulo: GEN/Atlas, 2017



Artigo 1 - Gestao por Competencias: um estudo
de caso em uma Industria no Brasil

Artigo publicado em 2015 narevista Globalizacdo, competitividade e governabilidade.

Autores da Universidade Federal de Ouro Preto

No Brasil, hd uma lacuna de publicacdes sobre este assunto

Objetivo da pesquisa: descrever o processo de implantacdo e as praticas de gestao por
competéncias adotadas em uma organizacao de grande porte no Brasil.
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Artigo 1 - Introducao

-> Ao longo do tempo, houve uma evolug¢ao dos modelos de gestao:
€ Antigamente — baseado na administracdo cientifica com pessoas responsaveis por
um conjunto bem delimitado de atividades — essa visao tem sido responsavel por
distorcoes na andlise e interpretacao da realidade organizacional, gerando processos,
metodologias e instrumentos inadequados de gestao de pessoas.
€ Atualmente — modelos pautados no capital humano como um diferencial
competitivo de qualquer organizacao.



Artigo 1 - Introducao

-> Lacunas deixadas pelas abordagens tradicionais — busca por novas abordagens

-=> Nas duas ultimas décadas do século XX: desafios colocados pelas mudancas econémicas
ligadas a globalizacao, a crescente concorréncia internacional e as mudancas tecnoldégicas
— impuseram as organizacoes revisdoes em suas praticas administrativas e impulsionaram a
criacdo de novos modelos de gestdo de pessoas, com destaque para o modelo de
competéncia, que surgiu pela primeira vez no setor privado nos Estados Unidos e no Reino
Unido nos anos de 1980



Artigo 1 - Introducao

-> Modelo de gestao por competéncias

¢
¢

¢

alternativo aos tradicionais

recurso capaz de integrar a gestao de pessoas aos diversos processos da area,
articulando-os a estratégia do negocio

objetivo: diminuir o gap entre as competéncias necessarias para atingir as metas da
empresa e aquelas que ja existem dentro da organizacao; orientar e estimular os
profissionais a eliminarem as discrepancias entre o que eles sao capazes de fazer e o
gue a organizacao espera que eles facam

tem sido adotado pelas empresas referéncias de mercado



Artigo 1 - Referencial teorico

-> Estudos atuais definem competéncia ndo apenas como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada atividade, mas também como o
desempenho alcancado pela pessoa em um dado contexto, em termos de comportamentos e
realizacoes decorrentes da aplicacao disso no trabalho

=> Conceito de competéncia correlaciona-se com temas como: mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, aplicacao do saber, saber fazer, saber agir de maneira responsavel, entre
outros — todos esses saberes afetam as pessoas e a organizacao, em um aprendizado
compartilhado, agregando valor econémico, pessoal e social

-> A competéncia pode ser mensurada, quando comparada a padroes estabelecidos pelas
organizacoes e, também, pode ser melhorada, por meio de treinamentos e
desenvolvimento, servindo aos propésitos da organizacao



Artigo 1 - Referencial teorico

-

Gestao por competéncias — implica que sejam identificadas as competéncias necessarias
para o cumprimento adequado das atividades da organizacao e que seja elaborado um
modelo que sirva de base ao recrutamento, a selecao, a formacao, ao desenvolvimento e a
avaliacao das pessoas

Contribui para a coeréncia entre a identificacao e a avaliacao da qualidade dos empregados
em todo o processo de gestao de recursos humanos.

No contexto brasileiro, destaca-se o modelo de Dutra (2011), que articula o conceito de
competéncias com os conceitos de entrega, complexidade, agregacao de valor e espaco
ocupacional.



Artigo 1 - Aspectos metodologicos

-
-

Método: estudo de caso com empresa de grande porte

organizacao a escolhida pertence ao setor siderurgico do Brasil, que gerou, no ano de 2013,
saldo comercial de US$1,3 bilhdes, sendo responsavel, no mesmo ano, por mais de 124 mil
empregos.

Coleta de dados — analises de documentos da area de Recursos Humanos e entrevistas com os
profissionais do departamento

Informacdes coletadas — forma como ocorreu o processo de implantacao da gestao por
competéncias na empresa, quais as praticas de gestao adotadas nos processos de recrutamento
e selecao, treinamento e desenvolvimento, remuneracao e carreira e avaliacido de desempenho,
as vantagens e desvantagens do modelo adotado, os tipos de competéncias valorizadas pela
organizacao e, por fim, as principais dificuldades e barreiras que o modelo apresenta.



Artigo 1 - Discussao dos Resultados

Figura 1. Modelo global de competéncias

-> Empresa do setor siderurgico, unidade do
estado de Minas Gerais;

Foco em Resultados

->  Escolhida por ser a maior do grupo e por ter R
sido o projeto piloto da gestdio por Trabaiho em Equipe
competéncias; Construgho de

Relacionamento com
Stakeholders

> O modelo adotado objetivava que seus
colaboradores apresentassem comportamentos
e habilidades em sintonia com suas metas e
modelo de gestao;

Orientagéo para o Cliente

Comprometimento com a
Organizagio

Flexibilidade Intercultural “: ol

Pessoas

Comportamento Seguro
->  Entrevistas com mais de 40 executivos globais;
-  Projeto inicial em MG e depois de validado, Geotho do Conheclmentd ... cos da.em
H . Impacto e Influéncia MIJBNCAS @ W
aplicado a todos os nucleos; bjetivos o nego
=>  Primeiro Passo: definicao das competéncias T

Cove Competences

eoidas, entregando resultados ¢

Competéncias de Gestéo

omo lider e gestor de

equipe pelo foco er

wante O desenvolvimen




Artigo 1 - Discussao dos Resultados

vl

S22 2

Campanhas por meio de veiculos internos;
Avaliacdo 360 - questiondrios + planos de
desenvolvimento;
Remuneracao baseada em competéncias;
Modelo de carreiraV;
Treinamento e Desenvolvimento;
PONTOS CRITICOS:
1. Feedback bem conduzido, gestores com
as competéncias claras;
2. Fazer wuma avaliacio baseada no
desempenho e ndo na pessoa;
3. Colaboradores entenderem a
importancia do novo modelo de gestao.

Figura 3. Modelo de carreira adotado na empresa estudada

CARRERA TECNCA CARRZRA GEREINCIAL




Artigo 1 - Conclusoes

vl

VANTAGENS DO MODELO

Maior objetividade e assertividade em todo
processo de contratacdo de acordo com as
competéncias exigidas pelo cargo;

A atuacdo eficiente dos gestores no
desenvolvimento de suas equipes;

Maior clareza nos critérios de promocao;
Aumento da satisfacdo e consciéncia dos
colaboradores quanto aos seus deveres,
responsabilidades e possibilidades  de
crescimento e desenvolvimento;

Maior  integracdo entre empresa e
colaboradores.

DESVANTAGENS DO MODELO

Alto indice de estresse e relacoes de trabalho
estremecidas proximo ao periodo de avaliacao
de desempenho;

Receio dos colaboradores com o resultado das
avaliacoes;

Dificuldade de lidar com demissoes justificadas
por desempenho recorrentemente insuficiente
Falta de comprometimento de alguns
colaboradores com o cumprimento dos prazos

de avaliacao.



Artigo 1 - Conclusoes

“Apesar de este estudo ter-se limitado ao setor siderurgico, o modelo de gestdo por competéncias apresentado
pode ser aproveitado por empresas de outros setores, considerando que o arcabouco no qual se baseou a
construcao do mesmo é amplo e robusto, podendo adaptar-se as especificidades de outras organizacoes. Para
isso, basta que a relacao de competéncias valorizadas pela organizacao esteja alinhada a sua missao, visao e
valores, e que o instrumento de avaliacao de desempenho e o plano de carreira sejam estruturados de acordo

com tais competéncias.”

Ceribeli, H.C.; Almeida, C.A.M (2015), “Gestao por Competéncias: um Estudo de
Caso em uma Industria no Brasil”, Globalizacdo, competitividade e

governabilidade, Ouro Preto, pp.129



Artigo 2 - Sistema de Gestao de Pessoas por
Competéncias: Um olhar critico para a dimensao
do desenvolvimento individual

COMINI, Graziella Maria et al. Sistema de gestao de pessoas por competéncias: Um olhar
critico para a dimensdo do desenvolvimento individual. Gestdao & Regionalidade, v. 24, n.
69, 2008.



Artigo 2 - Introducao
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Contexto de globalizacdo: Aumento da competitividade entre as organizacoes; necessidade de
transformacao mais frequente

Consequéncias percebidas nao sé na esfera organizacional coletiva, mas também na individual
de cada colaborador

Movimento continuo para a maior integracao dos planejamentos e execucoes de atividades.
Necessidade de planos de desenvolvimento individual: Ocorriam em 60% dos funcionarios.
indice diminuia conforme o nivel gerencial do cargo aumentava.

Criacao do focus group.

Apresentacao e discussao das dificuldades enfrentadas na elaboracao dos planos de
desenvolvimento individual.



Artigo 2 - Referencial Teorico

->  Anos 2000: Preocupacao com o tema “Competéncias”. Crescimento significativo das producoes
nacionais e internacionais.

->  Agregar valor mobilizando recursos, sempre considerando o contexto organizacional, aplicando
ao individuo e a organizacao.

Cenario da carreira e da aprendizagem: Desenvolvimento das competéncias nas esferas
coletivas e individuais

->  Exposicao as situacdes organizacionais: Garantir a efetiva evolucao das competéncias,
abordando todos os aspectos que influenciem no real aprendizado.



Artigo 2 - Metodologia

v by

Estudo exploratorio

Focus group como instrumento de coleta de dados

Organizacoes selecionadas: banco de dados do Programa de Gestao de Pessoas da Fundacao
Instituto de Administracao. Foram selecionadas 100 empresas que tivessem sede em Sao Paulo
e encaminhado algum profissional da sua area de RH para um curso de competéncias da
referida Fundacao, indicando que a empresa ja teria introduzido ou implementado o sistema por
competéncia

Houveram 25 participantes de 15 empresas que foram organizados em subgrupos
heterogéneos, separando os membros das mesmas empresas.

Relato dos participantes sobre as principais dificuldades na implementacao do sistema de
gestao por competéncias, nos processos de avaliacao e desenvolvimento

Debate sobre as dificuldades existentes para a estruturacdo de planos de desenvolvimento.



Artigo 2 - Discussao de Resultados

Dificuldades

>

Aspecto Cultural - Os gestores consideram a avaliacao como sendo algo burocratico e obrigatério,
fazendo a avaliacdo somente para atender o prazo que a drea de RH deu.

Planos individuais de desenvolvimento - Os resultados da avaliacao contribuiram para identificar
colaboradores para promocoes, mas nao sao utilizados para basear a estruturacao de planos
individuais de desenvolvimento, visto que os gestores entendem que o desenvolvimento e
treinamento de funcionarios é papel exclusivo da drea de RH.

Sustentacao e manutencao do plano - O RH se questionou sobre o quanto eles tém sido enfaticos e
ativos para a conscientizacao do papel do gestor nesse processo, além de esclarecer como devem ser
utilizadas as ferramentas, concluindo que a area de RH gasta muito tempo para introduzir o sistema de
competéncias e pouco para sustenta-lo ao longo do tempo.



Artigo 2 - Discussao de Resultados

Conceitos - ha dificuldades dos profissionais de entenderem os conceitos da gestao por
competéncia, e, dos critérios avaliativos. As mesmas solucoes foram sugeridas, de aumento de
investimento em comunicacao e do RH estar mais préoximo para auxiliar.

Passividade do colaborador - Na visao dos entrevistados do RH, o colaborador possui uma postura
passiva, com dificuldade de cobrar feedbacks dos seus gestores, sem buscar seu
autodesenvolvimento. Isso demonstra uma necessidade de esforcos do colaborador para manter
sua empregabilidade e da organizacao para garantir situacoes para que isso ocorra.

Problema estrutural - capacidade de organizacao de movimentar verticalmente as pessoas e
orcamento. O primeiro tem relacao a organizacoes com pouca rotatividade, em que o funcionario
tem um desenvolvimento maior do que para o seu cargo, mas nao tem existem vagas para a sua
promocao. O segundo, de orcamento, ao ser gastado muito dinheiro com a implementacao do
sistema, nao ha espaco para outras manutencoes.



Artigo 2 - Discussao de Resultados
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Importancia da comunicacao - o RH deve estar mais ativo e presente e mostrar aos
gestores e colaboradores como utilizar as ferramentas para a gestao por
competéncias, reforcando o papel do gestor em uma atuacao mais presente, que ira
utilizar os resultados da avaliacdo como recurso para planos individuais de
desenvolvimento dos colaboradores.

Apoio da alta gestao - Alinhamento com a estratégia organizacional e sua difusao por

diferentes areas.
Desvinculacao da avaliacao com remuneracao - evitar vieses em resultados, visando

apenas aumentos salariais.



Artigo 2 - Consideracoes finais

-> Asorganizacoes estao buscando cada vez mais utilizar o modelo de competéncias, mas nem todas
conseguem integrar as praticas de RH nesse conceito.

-> Introducao do sistema x desenvolvimento individual dos funcionarios.
-> Os principais problemas sao referentes a diferenca entre os fatores avaliados e acoes
concretizadas, que pode a longo prazo gerar uma descrenca e passividade em novos sistemas de

mudancas.

-> Visao limitada dos gestores sobre o que significa gerir pessoas, e por parte dos profissionais, falta o
senso de responsabilidade por seu préprio desenvolvimento.



Atualidades: Noticia - Descubra quais sao as areas e
competéncias mais desejadas de 2020

Como o mundo corporativo reagiu a retomada econémica de 2019?

Um pouco de como é a diferenca salarial de diferentes setores na area de RH.

Quais as especializacdes necessarias na area de RH, e o que é requerido deste profissional

Quais os préximos desafios e como devera ocorrer o desenvolvimento da area para o futuro



Atualidades: Podcast Mundo RH: O profissional do futuro -
Quais serao as competéncias para trabalhar com tecnologia?

->
>

Flavia Vergili, Chief People Officer da VTEX - empresa lider em digital commerce no Brasil.

Mercado tech: ainda aquecido; lacuna de profissionais; dindmico e competitivo; o colaborador tem impacto
direto no produto final com que trabalha (se desenvolve junto com o produto).

“Com a pandemia as pessoas nao estao trabalhando em home office. Antes quem fazia regime home office
tinha muito mais liberdade, podia fazer uma atividade fisica no meio do dia, sair para tomar um café. Agora
esta todo mundo preso em casa.” -> Importancia de orientar e ajudar com a satide mental e bem-estar dos
trabalhadores nesse momento.

Novo modelo de trabalho esta alinhado ao momento de mercado que estamos vivendo: paradigmas (como
home office) sendo implantados forcadamente em poucos dias.

Gestor é peca chave nessa transformacao: empatia, conflanca na equipe, tolerancia ao erro, liberdade,
autonomia e autogestao.

Principais competéncias: adaptacao a mudanca; espirito de comunidade; empatia; autonomia; protagonismo
da prépria carreira; conhecimentos especificos; capacidade de resolver problemas; inovacao.
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