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| Ate os anos 80, no Brasil, o alicerce de gestao

de pessoas era a estrutura de cargos.
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FORCAS QUE MOVEM AS ORGANIZACOES DE )
ESTRUTURAS BASEADAS EM CARGO PARA COMPETENCIA
(LAWLER)

* Natureza do trabalho:

* estandardizacao, enriquecimento do cargo, producdao em massa, estratégias. Vantagem
competitiva sustenta-se na capacidade da organizacao de desenvolver competéncias
organizacionais especificas.

* Competicao global:

* performance, qualidade, velocidade de resposta. Ambientes em transformacgao constantes.
Habilidades e capacidades, e aprendizagem tornam-se parte importante da capacidade da
empresa de competir. Adaptabilidade e capacidade de aprender.

*  Mudanca Organizacional

* Rdapida mudanca ambiental demanda rapida mudanca de estrutura.

* Estrutura organizacional

* Estruturas planas para reduzir custos e aumentar competitividade.

* Auto gerenciamento e assumir responsabilidade pelo seu desempenho
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ENTRA A DISCUSSAO DE COMPETENCIA

* Mudanca do foco de cargo para competéncia.

* Vertente norte americana (McClelland, Boyatzis, Spencer)

* Conjunto de qualificagdes pessoais (conhecimentos,
habilidades, atitudes) que permitem ao individuo um
desempenho superior no trabalho.

* Vertente Francesa (Le Boterf, Zarifian)

* Competéncias profissionais sao reveladas quando as pessoas
agem frente as situacdes com as quais se deparam no trabalho.




ENTRA A DISCUSSAO DE
COMPETENCIA

Deslocamento do foco que estava sobre o
estoque de conhecimento e habilidades para a
forma como a pessoa_mobilizava seu estoque
e repertorio de conhecimentos e habilidades
em determinado contexto, de modo a agregar

valor para o meio no qual se inseria.
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ESTRUTURAS BASEADAS NAS
HABILIDADES E COMPETENCIAS

* Ambientes mais competitivos exigem
flexibilidade, melhoria continua, aprendizado de
qgualidade e continua reducao de custos e

* as estruturas de remuneracao baseadas nas

habilidades e competéncias reforcam mais a

flexibilidade, o aprendizado e a melhoria continua do
gue as de cargo.

Estruturas baseadas em cargos sao muito
complicadas. muito burocratizadas, rigidas e
pesadas para se adaptar a mudancas constantes
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* Aspectos importantes da gestao de pessoas:
* Entrega exigida pela organizacao,
* Caracterizacdo da entrega,

* Forma de mensurar a entrega.

* Possibilidade de integrar a gestao de pessoas ao objetivo da

empresa através da discussao das competéncias organizacionais.
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ARTICULACAO ENTRE ESTBATEGIA
EMPRESARIAL E COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

* Competéncia é atribuida a diferentes atores: organizacao e
pessoas.

» S3o0 as pessoas que colocam em pratica o patrimoénio de
conhecimentos da organizacao, concretizam as
competéncias organizacionais e fazem sua adequacao ao
contexto.

* A agregacao de valor das pessoas €, portanto, sua
contribuicao efetiva ao patriménio de conhecimentos da
organizacao, permitindo-lhe manter suas vantagens
competitivas no tempo.
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* Ha uma relacao estreita entre competéncias
organizacionais e individuais.

* As pessoas estao inseridas em todos os recursos,
independentemente da forma como sao classificadas,
e, portanto, na geracao e sustentacao das

competéncias organizacionais.




CARACTERIZACAO DAS COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

* Para efeitos de admissao, demissao, promocao,
aumento salarial etc, a pessoa é avaliada e analisada
em funcao de sua capacidade de entrega para a
empresa.

* Considerar as pessoas por sua capacidade de entrega
da-nos uma perspectiva mais adequada para avalia-
las, orientar seu desenvolvimento e estabelecer
recompensas.
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COMPETENCIAS

* Caracteristicas combinadas de uma pessoa que a
possibilita a dar conta das exigéncias do trabalho.

* Competéncias essenciais sao derivadas das
estratégias da empresa
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* Com essa abordagem, Parry (1996) resume o conceito de
competéncia como

* “um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionadas que afetam a maior parte de um job (papel ou
responsabilidade), que se correlaciona com a performance do
job, que possa ser medida contra parametros bem aceitos, e que

pode ser melhorada através de treinamento e desenvolvimento”.
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inputs Outputs
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Ciclo das Competéncias
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COMPETENCIAS
HUMANAS

COMPETENCIAS - DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAIS PROFISSIONAL
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RUPTURA DO MODELO
TRADICIONAL

Pressoes

Ambiente
Externo
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PRESSOES AMBIENTE EXTERNO

Impactos

* Flexibilidade

*Velocidade

*Entrega: Posse para Uso

*Maior comprometimento
das pessoas

Ambiente Externo

* Turbuléncia
*Tecnologias disruptivas

* Arquitetura
Organizacional

*Globalizacao

*Nova geragao




PRESSOES AMBIENTE INTERNO

Ambiente Interno

* Autonomia e liberdade

* Volatilidade do
conhecimento

* Longevidade profissional

* Qualidade deVida

Respostas

* Novos padroes de
Lideranca

* Gestao do Conhecimento

* Comprometimento

* Atrair e reter talentos




COMPARACAO ENTRE OS MODELOS
DE GESTAO DE PESSOAS
| rocopacestio | Tenol | Emen

Passivo Ativo
Comando e Controle i

objeto do controle controle das pessoas
Estrutura de gestao de
Pessoas

Interdependéncia Ativo Ativo

Estrutura de gestao de A A
Competéncias Competéncias
Pessoas

Desenvolvimento Gestao do seu Suporte ao
Individual e desenvolvimento e desenvolvimento das
Organizacional carreira pessoas




Formulacao
da Estratégia
Organizacional

Definir missao,
visdo de futuro
e objetivos
estratégicos

Estabelecer
indicadores de
desempenho
e metas

A

Mapeamento de

-
Aoompanhamentol Retribuicao

Competéncias
Captacao de
Competéncias e Avaliacao
|dentificar as
competéncias Selecionar Admitir,
necessarias competéncias alocar e
externas ™ integrar
|  Mapear
alacuna de M| Acompanhar
Competé.nCIGS e apurar 0s
e planejar a resultados
captagao alcangados
efou o v
Inventariar f'desenvolvnmento Definir > Disponibilizar |
as mecanismo de e orientar o
competéncias = desenvolvimento| |aproveitamento
existentes
A Comparar
Desenvolvimento resultados
de Competéncias alcangados com
resultados
esperados

Pena, Brandao, H., 2017.

Reconhecer e
premiar o bom
desempenho

Remunerar
por
competéncias




ESPACO OCUPACIONAL NA ORGANIZACAO

Mudancgas
no Espaco
Ocupacional

. Necessidades ¢
¢ da
« Organizagao

+ Competéncias
< Individuais e
¢ Coletivas
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...........




Estabelecimento das
Competéncias

Estratégia

Mercado €«=» Organizacional > o Cu_ltur? I
edo Negécio rganizaciona
Competéncia Competéncia
Organizacional Individual
Patrimonio de Capacidade
Conhecimento da pessoa de
gue confere agregar valor
vantagens a0 patrimonio
competitivas de conhecimentos

a Organizacdo

da organizacao
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GESTAO DE
DESENVOLVIMENTO

Niveis de
Agregagéo
de Valor

> NIVEL ESPECIFICO DE
COMPLEXIDADE DE
ATRIBUIGOES E
RESPONSABILIDADES

> REQUISITOS DE
ACESSO

> COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

-

ESPACOS OCUPACIONAIS
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Eixo de
Desenvolvimento

Vi

Nivel de
Atuagédo

Estratégica

Tatica

Operacional

Variaveis Diferenciadoras

Abrangénfia Escopo de Nivel de Estruturagéo das Tratamento da Informagéo
da Atuagao Responsabilidade Atividades
Internacional Organizagio Baixo n.|'ve|~de Decide / Responde Alto nivel _de
padronizagdo, autonomia
estruturagdo e rotina
Varias . -
unidades A Participa da decisaol
Nacional de negdcio A
Analisa e Recomenda
Unidade
de negdcio
Regional
v bistematiza / Organiza v
Area
Alto nivel de
padronizagdo,
estruturagdo
e rotina
Local Atividades Coleta




Integracao entre Complexidade e Capacidade

Ansiedade
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Fonte: Stamp (1989)




SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS -
REMUNERACAO

Remuneracao

Niveis de Agregacéao

de Valor
26



Definicao de Definicao de
eixo de carreira competéncia por eixo

Gerenciais Profissionais Gerenciais

* Orientagdo Estratégica
D D * Gestdo de recursos

e Lideranga

* Gestdo do conhecimento

Técnico

* Inovagdo

* Atuagdo em equipe

* Gestdo de recursos e prazos

Modelo de Gestao
de Pessoas com

* Orientagdo a qualidade

Base em

—
Competéncias Y, L
e Agregacio de Remuneracao -- H+HH
Valor Avaliagao v =
HHHH
Desenvolvimento [ B
Recrutamento e Selecao Il .

Processo Sucessorio

Dimensionamento do
Quadro

Niveis de Agregacéo de Valor
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PROCESSO DE AVALIAGAO

WCESSO DE AVALIAQAO]

ouTPUT INPUT

ESPONSABILIDADES de conhecimentos, formacdo e
periéncia minimos exigidos para os
Traduzem os resultados esperados dos niveis. Tém carater (_:umulativo: 0s
profissionais em cada nivel de requisitos de um determinado nivel devem

complexidade (agregacso de valor) ser atendidos pelos p!'ofissionais em niveis
superiores.




EXEMPLO DE FORMULARIO DE AVALIAGAO
Eixo de Engenharia e Tecnologia / Nivel 4

Compet. Atribuicdes e Responsabilidades NA D | A S
Visao do Executa atividades de apoio a operacdao que exigem a aplicacdo de conhecimento técnico, sob 0 1, | 2 3
Negocio -

9 supervisao.

Dominio . N . . . ..

Tarefa/ Domina a execucgao de atividades que requerem a aplicacdao de conhecimento técnico o} 1y | 2 3

Processo especifico, com autonomia.

Foco no Troca informagdes e experiéncias, junto as equipes das atividades com as quais se relaciona,

Cliente mantendo-se atualizado com as possiveis tendéncias do mercado e da empresa. 0 it 2 [
Orientagao E orientado por resultados na execugdo de atividades que requerem o uso de conhecimentos 0 1 5 3
Resultados 2 q o

técnicos especificos. v
Identifica a melhor solucdo para problemas designados a sua equipes de trabalhos. 0 1 2y | 3
Inovacdo Desenvolve alternativas técnicas visando a manutencdo e o aprimoramento de padrdes, garantindo
gue as operacgdes de sua area se desenvolvam em conformidade com o estabelecido. 0 1 /13
gfszaoRir;te:r. Acompanha/ responde pela utilizagdo de recursos e cumprimento de prazos de projetos sob sua

., Rec. o 0 1 3

Prazos responsabilidade. 7
Gestdo do Disponibiliza informagdes relevantes das atividades que desempenha a outras areas da organizagdao. | g 1 2 3
Conhecimento v
Capacidade de Analisa situacdes de trabalho que requerem conhecimento técnico e sugere o melhor encaminhamento, dentreas | ¢ 1, | 2 3
Analise alternativas possiveis.

0 3 6 6

Média = (0+3+6+6)/9 atribuigdes = 1,66 %




EXEMPLO DE FORMULARIO DE AVALIAGAO
Eixo de Engenharia e Tecnologia - Nivel 4

Requisitos de Acesso NA D A S
Formacao Técnico na area. 0 1 2| 3
Experiéncia 3 anos 0 v | 2 3
Inglés intermediario. 0 1v| 2 3
Conhecimentos Word Basico.
R p\ U 1 A4 )
Excel Basico. I
/ ov| 1 2 3
ou
Formacgao Graduacdo em Engenharia. — : 0 1 P .
Experiéncia Estagio / 0 1 2 3
' Inglés Basico. 0 . 5 3
Conhecimen-tos Word Basica
Excel Basico. L L 2 .
0 1 2 3
| ————
0 2 4 0
Média = (0+2+4+0)/5 requisitos = 1,2 ?




EXEMPLO DE SAIDA GRAFICA DA AVALIACAO

Eixo Engenharia/Tecnologia -Nivel 4
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Atribuicoes e Responsabilidades

[NA - Nao atende D - Em Desenvolvimento A - Atende S - Supera }




MATRIZ DE ANALISE/AVALIAGAO

Exemplo

REQUISITOS de ACESSO

Em
Desenvolvimento

Nao
Atende

Supera

Atende

3,0
PARCIALMENT ADEQUADO MUDANCA

E ADEQUADO

Reavaliar a drea ou

Programa de . .

2,25 atuagdo e analisar Requer orientagdo

dificuldades em do lider quanto as

relagdo a sua suas expectativas de

lideranca e entrega

relacionamento

interpessoal

1,5

Requer didlogo Requer agdo para

sobre expectativas atender os requisitos Desenvolver agdes Desenvolver agdes

em relagdo a técnicos e didlogo para aprimorar imediatas para

entrega e priorizar com o lider sobre as necessidades cobrir

complementagdo expectativas de técnicas necessidades

técnica necessaria entrega técnicas

0,75

Requer acdo

Recomenda-se imediata para Requer prioridade para

tratar o caso com aprimorar os equilibrar as necessidades

urgéncia requisitos técnicos e técnicas exigidas para o seu
didlogo com o lider Programa
sobre as >

Nio expectativas de Atende SuRETE
0'7%ntrega Em 1,5 2,25 P 3,0
Atende

Desenvolvimento

ATRIBUIGOES E REQUISITOS
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Acoes de
Desenvolvimento

Nivel de Complexidade das
Atribuigoes e Responsabilidades

SISTEMA

* Atribuigdes e
Responsabilidade
s

* Requisitos de
Acesso

PORTFOLIO DE AGOES
DE DESENVOLVIMENTO

Acoes nao formais

Grupos de
trabalho
Trabalho com
a comunidade
Tutoria (coachi
Estagios
Visitas

Acodes
formais

» Educagao
continuada

* Rotaca
« Auto *  Treinamen
instrugéo e

= Educacao

basica

ESCALA DE AVALIAGAO
S

NA

0 10 20

NA - Nzo atende A - Atende S - Supera

PLANO DE AGAO
Foco nas Competéncias

\

» Ac¢des de Desenvolvimento

» Compromissos de
Desenvolvimento

* Foco nos Requisitos

Compromissos de Educacao
e Capacitacao




Flexibilidade/Adaptabilidade a Mudancas

(4
Estagios e visitas: N
- . Participacao em grupos de trabalho:
Propiciando Benchmarking. -
. . Com o objetivo de desenvolver alguma
Estudar necessidades dos clientes. mudanca/inovacio no trabalho
Estudar forma de negdcios paralelos/alternativas. ¢ ¢ ’

N Rotacdo:
-

Entre posicoes, areas e/ou unidades - rotacdo para areas dinamicas.
"m\ Designar-se ao trabalho com um superior particularmente bom em
conduzir mudangas/inovar.
Interagcao com outros chefes e superiores

Tutoria (coaching):

Ser orientado por alguém mais experiente no desenvolvimento profissional.

5. .0

Auto-instrucdo: Fazer um planejamento préprio de estudo com o objetivo
de alavancar sua capacidade

de planejar/conduzir mudancas.




