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RESUMO F

A Gestao por Competéncias caracteriza-se como uma das ferramentas mais modernas em gestao de recursos
humanos e tem sido amplamente adotada por grandes empresas no Brasil. Diante desta evidéncia, esta pesquisa
tem por objetivo descrever os modelos de Gestao por Competéncias utilizados por empresas de grande porte.
Para tanto foi realizado um estudo de casos muiltiplos, do tipo descritivo-exploratorio, com nove grandes empre-
sas sediadas em Sao Paulo. O presente estudo parte de uma revisdo conceitual que visa classificar as diferengas
entre diversas abordagens de “competéncia”, bem como estabelecer a relagao entre competéncias individuais e
estratégia organizacional. A seguir, a descrigdo e analise dos modelos adotados nas empresas pesquisadas é feita
de forma a clarificar os pontos de convergéncia e divergéncia com esta base conceitual, bem como identificar
tendéncias a partir das semelhangas entre os modelos e suas diferengas significativas. Os principais resultados
obtidos apontam para a importancia do desenvolvimento do sistema de gestao por competéncias extremamente
alinhado com a estratégia organizacional. Apontam também a necessidade de um cuidadoso desenho do modelo,
que contemple os sub-sistemas de gestdo de RH, dreas funcionais e cargos que serdo abrangidos, e possiveis
resisténcias naturalmente encontradas em sua implantagdo. A integragao do saber psicolégico e administrativo
acerca da gestao, competéncia, recursos humanos e estratégia gerencial pode contribuir para a eficicia na
concepgao e implantagdo do modelo.

Palavras-chave: competéncias individuais; estratégia organizacional; sistema de gestao.

ABSTRACT

Management by competences is one of the most modern tools in the field of human resources management
~and has been well applied in big Brazilian enterprises. Based upon this evidence the present paper tries to

describe different competence management models used in these kind of enterprises. A multiple case study
of descriptive-exploratory nature was developed with nine big enterprises in Sdo Paulo. First, a conceptual
revision classifies differences between many “competencies” approach and argue about individuals’
competencies and organizational strategies relationship. Next, the observed models are analyzed in terms
of the convergence and divergence with this conceptual base, as well trends are detected based on the
models and his expressive differences. The main results of the study points to the importance of the
development of the competence management system very close to the organizational strategy as well as
to the necessity of a well designed model, which contemplate all human research sub-systems, the
functional areas and the related working places, and also possible natural resistance that occurs during its
implementation. The integration of psychological and administrative knowledge concerning
management, competence, human resources and organizational strategies can improve the process of
conception and implementation of the model.

Key-words: Individual competencies; organizational strategy; management system.
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1-0 CONCEITO DE COMPETENCIA

Diversos sistemas e modelos de Gestdo por
Competéncias vém sendo desenvolvidos e utilizados
por empresas nas tltimas trés décadas na busca de
ferramentas mais adequadas para a gestao de seus re-
cursos humanos face as exigéncias de diferenciais
competitivos que permitam a sobrevivéncia e o su-
cesso das organizagGes. Partindo-se da constatagdo de
que estes diferenciais sdo alcangados pelas pessoas que
compdem as organizag¢des, nota-se a necessidade de
um profundo alinhamento entre as competéncias in-
dividuais e a estratégia organizacional, constituindo
araiz da vantagem competitiva. Neste contexto, a ges-
tdo de pessoas a partir de tarefas e cargos torna-se
insuficiente pois, ao homogeneizar as pessoas, nio
identifica os diferentes niveis de desenvolvimento e
de contribuigdo individuais. O modelo de gestao por
competéncias vem atender a esta demanda.

Adiversidade de modelos existentes resulta di-
retamente da existéncia de uma variedade de enten-
dimentos sobre o conceito de competéncia, que levam
a caminhos divergentes e algumas vezes opostos na
construgdo da Gestao por Competéncias. Compreen-
der as diferentes abordagens torna-se fundamental
para analisar os modelos praticados e o resultado es-
perado de cada um deles.

Uma primeira abordagem é composta por es-
tudos e modelos desenvolvidos durante as décadas
de 70 e 80 por autores americanos como Boyatzis,
Spencer & Spencer e McClelland, fundador da
Consultoria McBer, atualmente subsidiaria da Hay
Group. Para estes, competéncia é o conjunto de qua-
lificagdes que a pessoa tem para executar um traba-
lho com um nivel superior de desempenho. Segundo
esse enfoque, as competéncias podem ser previstas
e estruturadas de modo a se estabelecer um conjun-
to ideal de qualificagdes para que a pessoa desen-
volva um desempenho superior em seu trabalho. Os
modelos decorrentes desta concepgdo constituem lis-
tas ou dicionarios de competéncias entendidas como
“conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para a realizagdo de diversos trabalhos” (PARRY,
1996, 50).

Uma segunda abordagem, também desenvol-
vida nos Estados Unidos, pode ser entendida como
uma evolugio destes primeiros modelos, ainda vin-
culada a caracteristicas dos individuos em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes, mas também
a caracteristicas particulares de cada organizagido e
aos resultados esperados de determinada equipe ou
tarefa. Neste contexto, Parry (Op. cit., p.50) conceitua
competéncia como sendo

um agrupamento de conhecimentos, habili-
dades e atitudes relacionados, que afetam a
maior parte de uma tarefa (papel ou respon-
sabilidade), correlacionado a performance,
que possa ser medida contra parametros
bem-aceitos, e que pode ser melhorada atra-
vés de treinamento e desenvolvimento.

Parry também questiona se as competéncias
devem ou nio incluir tragos de personalidade, valo-
res e estilos, apontando que alguns estudos fazem a
distingdo entre “soft competencies” - que envolveriam
os tragos de personalidade — e “hard competencies”, —
que se limitaria a apontar as habilidades exigidas para
um trabalho especifico.

Woodruffe (1991) classifica as competéncias em
fundamentais (conhecimentos e habilidades) e dife-
renciais (atitudes) e acrescenta a esta abordagem a im-
portancia de se listar também as competéncias
“dificeis de se adquirir”, para que sejam trabalhadas
no processo seletivo. Segundo ele, “quanto mais difi-
cil a aquisi¢do da competéncia, menos flexiveis deve-
mos ser no momento da selegdo”. O autor chega,
inclusive, a diferenciar, na lingua inglesa, a palavra
competency, referindo-se a dimensdes do comporta-
mento que estdo por tras de um desempenho exce-
lente, da palavra competence, que designa areas de
trabalho em que a pessoa é competente.

Embora seja observada uma evolugido no con-
ceito de competéncia, as abordagens citadas ainda o
vinculam fortemente ao cargo ou tarefa.

A gestdo por competéncia é apenas um rétu-
lo mais moderno para administrar uma rea-
lidade organizacional ainda fundada nos
principios do taylorismo-fordismo (FLEURY
e FLEURY, 2000, p.19).

Em oposicao a estas defini¢des de competénci-
as, nas décadas de 80 e 90 surge uma terceira aborda-
gem desenvolvida por autores europeus como Le
Bortef, Zarifian e Elliot Jacques, que introduzem con-
ceitos e modelos vinculados a agdo, aos resultados e
realizagdes individuais.

Zarifian (1996) destaca trés mutagdes ocorri-
das no contetido do trabalho que determinam seu
entendimento sobre o modelo de competéncias. Es-
tas mutag¢des sdo a existéncia de “eventos”, que de-
sencadeiam ag¢des ndo previstas na descricdo da
tarefa; a “comunicagdo”, em termos de intera¢des
entre os individuos; e as légicas de “servigos”, que
constituem a caracteristica essencial do préprio tra-
balho. Em sua proposta de defini¢do o autor inter-
preta a competéncia como
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“0 tomar a iniciativa e o assumir a responsa-
bilidade do individuo diante de situagdes
profissionais com as quais se depara”

um entendimento pratico de situagdes que
se apbia em conhecimentos adquiridos e os
transforma na medida em que aumenta a di-
versidade das situagoes (p. 68).

Para Le Bortef (1994), a competéncia ndo é um
estado ou um conhecimento que se tem e nem é re-
sultado de treinamento. A competéncia tem sua base
em caracteristicas do individuo e emerge no contex-
to profissional, na acio. E um saber agir responsavel
e reconhecido; implica em saber mobilizar, integrar
e transferir recursos, conhecimentos e capacidades
em diferentes contextos profissionais que apresen-
tam determinados recursos e restrigdes. A classifica-
¢do proposta por este autor compreende cinco
categorias de “recursos de competéncias”: conheci-
mentos, habilidades, atitudes, recursos fisiol6gicos
e recursos do ambiente.

Fleury e Fleury (2000,p.21) partem da defini-
¢do de Le Boterf e a ampliam considerando as dimen-
soes de agregacdo de valor que devem resultar das
competéncias, chegando a seguinte defini¢ao de com-
peténcia:

um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhe-
cimentos, recursos, habilidades, que agre-
guem valor econdmico a organizagao e valor
social ao individuo.

Dutra (2001,p.27) acrescenta a esta definigdo a
nogao de entrega, que corresponde aos atos, realiza-
¢Oes e resultados que a organizagao espera e necessi-
ta de seus membros, ou seja, o nivel de agregagdo de
valor para a empresa ou negocio:

o termo entrega refere-se ao individuo saber
agir de maneira responsével e ser reconheci-
do por isso, de acordo com a definigao de
competéncia sugerida por Fleury.

Apenas para facilitar a visualizagao das dife-
rentes abordagens, andlise e classificagdo dos mode-
los encontrados é possivel construir o seguinte quadro:
(quadro 1 em anexo)

Um outro conceito que vem sendo aproveitado
para os modelos é o de complexidade e maturidade, que
envolve a compreensdo da realidade organizacional e
das trajetdrias individuais, correlacionando competén-
cias individuais a niveis de agregagdo de valor e estes a
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niveis de complexidade de atribui¢des e responsabili-
dades. Neste modelo dindmico, a ascensao aos niveis
mais altos — e, portanto, mais complexos — esta direta-
mente relacionada ao amadurecimento da pessoa. Exem-
plos desse enfoque sdo os observados em Dalton &
Thompson (1996), que tratam dos estagios de crescimen-
to na carreira — “The four stages of career growth”, Jaques
(1990), com os tempos de impacto das tomadas de deci-
sdo — “Time Span” e os “Work Levels”, Stamp, que aborda
a relacdo entre tomada de decisao e maturidade e
Rowbottom & Billis, que abordam a complexidade das
responsabilidades da posigao.

O que permeia a visdo desses autores é a nogao
de que quando ocorre uma boa relagdo entre o ama-
durecimento profissional e a ascensao aos niveis mais
complexos, ha a tendéncia de um sentimento de bem
estar, fluéncia e efetividade na tomada de decisao, ao
passo que um desbalanceamento destes fatores pode
provocar de um lado sentimentos de ansiedade, medo
e perplexidade e, de outro, sensacdo de aborrecimen-
to, frustragio e ansiedade. (GRAFICO 1 - em anexo)

Nesse sentido, Dutra (2002) salienta que a ex-
pectativa em relagdo a entrega dos profissionais difere
conforme os niveis de complexidade. As expectativas
em relagao aos profissionais que atuam em diferentes
niveis de responsabilidade, de amplitude mais estraté-
gica ou mais operacional, dependem, portanto, de sua
posi¢do na estrutura e da sua maturidade profissional.

O quadro 2 (em anexo) procura sintetizar estas
diferentes abordagens:

Ao associar os conceitos de complexidade as
competéncias, é possivel definir, para cada
uma, diferentes niveis de complexidade de
entrega. E fundamental que (os estratos) pos-
suam uma relagao consistente com as carac-
teristicas da empresa e com os elementos
relevantes do mercado em que ela estd
inserida (DUTRA, 2001, p.35).

2 - Estratégia Organizacional e Competéncias

A estratégia organizacional desempenha
importante papel na defini¢do do modelo e sistema
de gestdo por competéncias, a medida em que o
alinhamento entre ambos é fundamental para alcangar
os resultados esperados. Para realizar sua estratégia,
a empresa mobiliza competéncias organizacionais,
que constituem seu diferencial competitivo e vao
determinar as competéncias individuais requeridas
pela organizagao.
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A compreensao sobre competéncias organi-
zacionais pode ser baseada em trés tipos de abordagens
distintas de acordo com a predominancia de fatores in-
ternos ou externos na definigao das competéncias.

z

A primeira abordagem é representada por
Prahalad & Hamel (1990, p.71). Ao tratarem das com-
peténcias-chave da organizagdo, estes autores
enfatizam o papel dos recursos da empresa na cons-
trucdo de suas competéncias organizacionais.

As reais fontes de vantagem serdo encontra-
das na habilidade gerencial de consolidar
tecnologias corporativas e habilidades de
produgdo em competéncias que permitam
aos negocios individuais se adaptarem rapi-
damente as oportunidades.

As competéncias essenciais seriam, entdo, de-
terminadas pela combinagio, mistura e integragao dos
diversos recursos tangiveis (financeiros, materiais, hu-
manos, administrativos, tecnolégicos) e intangiveis
(marca, imagem, posicionamento), resultando em pro-
dutos e servigos que oferegam reais beneficios aos con-
sumidores, que sejam dificeis de imitar e que
permitam acesso a diferentes mercados. Ao enfatizar
os recursos da organizacao, esta abordagem se carac-
teriza como “de dentro para fora (inside-out)”.

Porter (1990,p.73) traz uma visao diferente so-
bre a formagdo das competéncias organizacionais, a0
tratar da estratégia competitiva. Segundo este autor,

Companhias obtém vantagem sobre os me-
lhores concorrentes mundiais devido a pres-
sOes e desafios. Elas se beneficiam por terem
fortes concorrentes domésticos, fornecedores
locais agressivos e clientes locais exigentes.

Assim, a estratégia deve ser definida em fun-
¢dode oportunidades de produtos-mercado, conside-
rando as caracteristicas e tendéncias do mercado em
que a empresa estd inserida (FLEURY & FLEURY,
2000). A partir desta defini¢do ha a integragéo de sis-
temas e recursos internos, na formagao das compe-
téncias organizacionais. A énfase em fatores de
mercado confere a esta abordagem uma caracteriza-
¢ao “de fora para dentro (outside-in)”.

Finalmente destaca-se uma tendéncia inte-
gradora destes modelos, que permita alinhar oportu-
nidades externas (mercados) e internas (recursos) de
forma dinamica:

Ao definir sua estratégia competitiva, a em-
presa identifica as competéncias essenciais
ao negocio e as competéncias necessdrias a
cada fungao. Por outro lado, a existéncias

destas competéncias possibilita as escolhas
estratégicas feitas pela empresa. (FLEURY &
FLEURY, op. cit.,p.24).

Este modelo pode ser esquematizado confor-
me sugere a FIGURA 1 - em anexo).

O modelo pressupde um aprendizado de duas
vias: o desenvolvimento das competéncias essenciais de-
pende do desenvolvimento das competéncias individu-
ais e o desenvolvimento de competéncias individuais
pode gerar o desenvolvimento de novas competénci-
as essenciais. Porém, como destaca Ruas (2001),

o desenvolvimento de competéncias individu-
ais é uma condigdo necesséria mas nao sufici-
ente para o desenvolvimento das competéncias
organizacionais. Neste caso, iniciativas de de-
senvolvimento de competéncias gerenciais
passam a ter sentido quando colocadas numa
perspectiva de desenvolvimento de competén-
cias coletivas ou organizacionais. Somente nes-
tas condigdes que a competéncia ganha
estabilidade organizacional e passa a gerar
valor agregado de forma ampliada.

Ainda a este respeito, Dutra (2001, p.25) observa que

hé uma relagdo intima entre as competénci-
as organizacionais e as individuais, portan-
to o estabelecimento das competéncias
individuais deve estar vinculado a reflexdo
sobre as competéncias organizacionais, uma
vez que hé influéncia miitua entre elas.

Fleury e Fleury (Op. cit.) propdem ainda uma
tipologia para compreensdo da formagdo de compe-
téncias essenciais em fungdo do tipo de estratégia
empresarial adotado. Segundo esta tipologia, empre-
sas com foco na exceléncia operacional tém sua com-
peténcia essencial em operagdes para atingir uma
manufatura classe mundial; empresas com foco na ino-
vagdo em produto tém sua competéncia essencial em
Produto para desenvolver inovagdes radicais; e em-
presas orientadas para servigos tém sua competéncia
essencial em Marketing, para atendimento de deman-
das especificas de seus clientes.

3 - OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é descrever
os modelos de gestdo por competéncias utilizados
em empresas de grande porte, com sistemas de
gestdo de competéncias implantados ou em fase de
implantacgao.
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Os objetivos especificos sdo: identificar a base
conceitual dos modelos adotados; os motivos que le-
varam a adogao do modelo; os subsistemas de gestao
de pessoas compreendidos nos modelos adotados; os
niveis funcionais abrangidos; a estrutura do modelo
em termos de niveis de complexidade e competénci-
as; os tipos, graus e ferramentas de avaliagio; e os fa-
tores facilitadores e dificultadores encontrados na
implantagdo do sistema.

4 - METODOLOGIA

O método utilizado foi o estudo de casos muilti-
plos, do tipo descritivo-exploratério. Optou-se pela
adogdo de uma amostra aleatéria dentro dos critérios
estabelecidos, visto que os autores desconhecem fon-
tes de referéncia sobre o universo de empresas que aten-
dam aos critérios definidos no objetivo desta pesquisa.

Foram identificadas e contatadas 20 empresas
no Estado de Sao Paulo, de diversos ramos de ativi-
dade nos setores industrial e servigos, privadas e es-
tatais, resultando na participagdo de 9 delas até a
conclusdo do presente trabalho.

A coleta de dados foi feita através de entrevistas
pessoais, estruturadas, com predominancia de ques-
tdes abertas, realizadas com os profissionais de recur-
sos humanos responséaveis pela administragao do
sistema de gestdo por competéncias nas empresas cita-
das. Em sua maioria os entrevistados ocupam os car-
gos de geréncia de desenvolvimento ou remuneragao.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 1
e 19 de abril de 2002, em visitas as empresas partici-
pantes. O roteiro de entrevista encontra-se no anexo 1
deste trabalho.

Os dados coletados receberam tratamento
quantitativo e qualitativo.

5-APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS
COLETADOS

A caracterizagdo das Empresas Participantes
pode ser vista na TABELA 1- em anexo II.

A tabela traz uma letra cédigo para cada em-
presa pesquisada (A até I), nimero de empregados,
faturamento e o ramo de atividade correspondentes.

6 - MOTIVAGAO NA ADOCAO

Os motivos que influenciaram a adogao do sis-
tema auxiliam no entendimento da estrutura do mo-
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delo adotado, quantidade de competéncias e
abrangéncia. Observou-se forte vinculagdo dos siste-
mas implantados com a estratégia empresarial, sendo
que 60% das empresas pesquisadas implantaram o sis-
tema buscando a disseminagao dos valores, expectati-
vas e estratégia da empresa.

Observa-se ainda que a maior parte das empre-
sas multinacionais entre as pesquisadas teve o
direcionamento ou a solicitagio da matriz para de-
senvolvimento ou implantagdo do sistema ja desen-
volvido como fator desencadeante do processo, o que
nos dé indicios de que os sistemas de gestao por com-
peténcias vém sendo utilizados em outros paises ha
mais tempo e com sucesso.

Outro fator que se destaca na adogao do sistema
é abusca de mecanismos para direcionamento e/ou es-
timulo para o desenvolvimento e autodesenvolvimento
dos funcionarios. 60% das empresas pesquisadas apon-
tam este fator, 0 que evidencia a eficacia do sistema so-
bre as ferramentas tradicionais de levantamento de
necessidades de treinamento.

Os dados apresentados refletem o discurso dos
respondentes, no entanto podem ser agrupados em
dois grandes grupos de fatores: aqueles ligados a es-
tratégia organizacional (“disseminar valores, expec-
tativas, estratégia”; “diretrizes estratégicas”; “adquirir
vantagem competitiva”; “dinamismo do ambiente”),
e aqueles ligados a gestdo de recursos humanos
(“direcionar e/ou estimular desenvolvimento/
autodesenvolvimento”; “remuneracdo competitiva”;
“tomada de decisdes/agdes”; “medir desempenho”;
“possibilitar agdo efetiva em gestao de pessoas ao
gestor”; “identificagdo de talentos”; “sinalizar possi-
bilidades aos empregados”). De modo geral as em-
presas apontam fatores pertencentes a ambos os
grupos, refletindo a abordagem integradora da ges-
tdo de competéncias individuais e organizacionais
como proposto por Fleury e Dutra, citada anterior-

mente. (TABELA 2 - anexo II)

7 — DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Pela prépria condigdo de vinculagao a estratégia
empresarial, a construgio do modelo tem tido o
envolvimento predominante de niveis superiores da hi-
erarquia das empresas. Com excegao dos casos em que 0
sistema foi elaborado na matriz, sendo repassado a sub-
sidiria no Brasil, o que aconteceu em 20% das empresas
pesquisadas, bem como da empresa G, onde o sistema
foi adotado a partir da incorporagdo de outra empresa,
de um modo geral as empresas seguem um caminho se-
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melhante para desenvolvimento do sistema: o aporte
metodolégico e o acompanhamento do processo sao fei-
tos por empresas de consultoria, e a definigdo das com-
peténcias, niveis de complexidade e ponderagdes sao
realizados através de grupos de modelagem e workshops
com pessoas-chave da organizagao e de suas unidades
de negdcio. (QUADRO 3 - em anexo)

8 -MODELOS ADOTADOS

Observa-se que amaioria da empresas pesquisadas
(80%) adota conceitos e sistemas de competéncias que in-
tegram as caracteristicas do individuo (inputs) ao desem-
penho (outputs), ou seja, possuem o foco do modelo nas
caracteristicas da pessoa que podem ajudé-la a entregar.

Os modelos destas empresas estao baseados
nos conceitos de competéncias desenvolvidos por
Jaques, Dalton & Thompson ou Fleury. A empresa E
adota uma integragao de conceitos para desenho do
sistema, utilizando o conceito de niveis de comple-
xidade (Jaques) para sua estruturagdo e o conceito
de competéncias de McClelland para seu contetido.

As empresas A, B, E, F e H formam um “sub-
grupo” dentro desta abordagem integradora, confe-
rindo maior énfase aos resultados esperados das
atribuicdes e responsabilidades, que ao conjunto de
qualificagdes do individuo, embora estas também fa-
cam parte do sistema.

Ja as empresas I, C e D atribuem maior énfase
ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
mas sem perder de vista a performance esperada.

Quanto as empresas que se situam nos extremos
dasvertentes apresentadas (10%) € possivel identificar com
clareza o foco em habilidades e conhecimentos emprega-
do pela empresa D, no sistema desenvolvido para a po-
pulagéo de sua fabrica, bem como o foco em performance
atribuido pela empresa G. No primeiro caso, o sistema
preveé exclusivamente a certificagao de conhecimentos e
habilidades; no segundo caso a mensuragio se da em ter-
mos de performance e resultados individuais.

Os sistemas adotados pelas organiza¢des nao
sdo perfeitamente enquadrados em uma das verten-
tes apresentadas, entretanto é possivel verificar maior
aderéncia a uma das abordagens. (QUADRO 4 - em
anexo)

9-TEMPO DE IMPLANTACAO

30% das empresas pesquisadas possuem siste-
mas de competéncias implantados ha mais de 8 anos,

porém realizam revisdes periodicamente. 50% das
empresas possuem o sistema implantado entre 1 e 3
anos e 20% estao em fase de implantagdo do sistema.
(TABELA 3 - em anexo)

Observa-se nas empresas que implantaram
ou revisam o sistema de competéncias mais recen-
temente, uma tendéncia de ado¢do de uma visdo
de competéncia mais ampla, que abarque nao ape-
nas um lado do espectro teérico, mas que tenha em
vista tanto

o produto esperado da pessoa nas suas atri-
buigdes e responsabilidades (output), como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e ati-
tudes, necessério para o seu atendimento
(input) nos diversos niveis de complexidade.

10 — ANI'\LISE DO DESENVOLVIMENTO DO
INDIVIDUO

A maioria das empresas (70%) considera, de
alguma forma, a diferenciagdo entre niveis de com-
plexidade das atribuigdes, responsabilidades ou pa-
pel exercido no grupo. Os 30% restantes mantém o
foco no individuo, em decorréncia do modelo adota-
do com maior énfase em conhecimentos, habilidades
e atitudes individuais. (QUADRO 5 - em anexo)

11 — UTILIZAGAO DE COMPETENCIAS NOS
SUB-SISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

Poucas empresas adotam modelos que inte-
grem efetivamente os diversos sub-sistemas de ges-
tdo de pessoas. Existe maior énfase na adogao e
utilizagdo do sistema para desenvolvimento, especi-
almente em niveis gerenciais e alto nivel técnico, como
veremos adiante. 90% das empresas pesquisadas en-
quadram-se nesta categoria.

A utilizagdo do sistema para a remuneragao €
relativamente pequena em comparagao com os demais
sub-sistemas. 40% das empresas pesquisadas utilizam
o sistema para remuneracao fixa e apenas 20% utili-
zam o sistema para remuneragao variavel, atrelados
a indicadores definidos em sistemas de gestdao, como
o Balanced Scorecard (BSC). Na maior parte dos ca-
s0s, a remuneragao continua vinculada a estrutura de
cargos, que atende mais facilmente a disposigdes le-
gais e acordos coletivos.

Normalmente a migragdo de um sistema ba-
seado em cargos e salarios para um sistema baseado
em competéncias torna-se dificil, pois exige alto grau
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de maturidade dos gestores, funciondrios e sindica-
tos para total compreensao e aceitagdo do novo sis-
tema. Outro fator que dificulta a adogdo do sistema
para remuneragao é que sua pouca difusdo no mer-
cado dificulta a realizagdo de pesquisas salariais,
exigindo a utilizagdo de instrumentos de compara-
¢do mais elaborados. (TABELA 4 - em anexo)

12 - ABRANGENCIA

Observa-se maior utilizagado do sistema para os
niveis gerenciais, seguidos dos profissionais e admi-
nistrativos. A gestdo de pessoas para os niveis
operacionais continua predominantemente baseada
em tarefas. Dadas as caracteristicas dos modelos ob-
servados nesta pesquisa, ha evidéncias de que estao
estruturados para utilizagdo em niveis gerenciais, que
tradicionalmente ja sdo avaliados em fungio de de-
senvolvimento, metas e resultados. A aplicagdo dos
modelos para os niveis operacionais muitas vezes re-
quer o desenvolvimento de um novo sistema, como
observado na empresa D, mais adequado ao tipo de
contribui¢do esperada destes niveis, principalmente
em empresas fabris.

Apenas as empresas I, DF e B adotam o sistema
para todas as categorias. Ha que se considerar, entre-
tanto, que na empresa DF existe apenas um cargo nes-
sa categoria, além do modelo ser baseado apenas em
conhecimentos e habilidades, muito diferente do ado-
tado para os demais, e que na empresa B a populagdo
de operacionais é infima.

A empresa F esta iniciando o desenvolvimento
de sistema para a categoria administrativa; a empre-
sa A prevé a extensao para 0s operacionais no proxi-
mo ano. (TABELA 5 - em anexo)

13 - ESTRUTURA DO MODELO E QUANTIDADE
DE COMPETENCIAS

A maioria das empresas pesquisadas (60%) adota
de 10 a 20 competéncias em seus sistemas, com predo-
minancia de quantidades proximas a 15 competéncias,
o que pode indicar um niimero ideal a ser adotado. Os
extremos caracterizam-se por um minimo de 6 compe-
téncias e um maximo de 31 competéncias.

A énfase dos modelos observados esta nas
competéncias gerenciais, que, como dito anterior-
mente, caracterizam os sistemas da maioria das em-
presas pesquisadas. As empresas que adotam o
sistema também para os niveis operacionais possu-
em modelos diferentes para estes grupos ou tipos di-
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ferentes de competéncias. Nestes casos observa-se a
existéncia de 3 classes de competéncias: Gerenciais,
Funcionais e Genéricas, estas tltimas utilizadas para
todos os cargos.

A variagdo entre quantidade e classes de com-
peténcias adotadas reflete o trabalho intrinseco ao
desenvolvimento do sistema no sentido de adapta-
lo as caracteristicas da empresa e dos funcionarios/
niveis funcionais abrangidos e atender aos resulta-
dos esperados. Observa-se ainda uma variagao qua-
litativa nas competéncias utilizadas, tanto em termos
de escolha de competéncias quanto em sua descri-
¢do e fatores de avaliagdo. Estes dados sugerem que,
para que seja efetivamente 1til a empresa, o sistema
de gestdo por competéncias deve ser “customizado”,
sob pena de mostrar-se inadequado e ineficiente.
(TABELA 6 - em anexo)

A empresa I identificou 31 competéncias, mai-
or quantidade entre todas as empresas, entretanto os
empregados serdo avaliados em relagdo a apenas 11
competéncias: seis genéricas e cinco especificas, con-
forme o sistema organizacional, ou gerenciais, assim
como a empresa F onde sdo escolhidas 6 competénci-
as por unidade de negécio.

14— QUANTIDADE DE NIVEIS DE COMPLEXIDADE

A utilizagdo de niveis de complexidade para
cargos gerenciais estd amplamente difundida entre
as empresas pesquisadas, correspondendo a 70%.
Entre estas, a maioria (57%) adota 4 niveis de com-
plexidade, o que pode indicar uma quantidade ide-
al a ser utilizada. Entre as empresas pesquisadas que
adotam niveis de complexidade para cargos funcio-
nais, observa-se uma variagcdo maior de quantidade
de niveis, em decorréncia dos diferentes tipos de
cargos abrangidos pelo sistema, com caracteristicas
de atribui¢des e responsabilidades muito diferentes.
(TABELA 7 - em anexo)

15— QUANTIDADE DE GRAUS DE AVALIAGAO

Todas as empresas pesquisadas adotam uma
escala tinica para o posicionamento do avaliado em
relagdo a competéncia. Mais da metade (56%) adota 4
graus de posicionamento, niimero par, provavelmente
para evitar a tendéncia central. As principais opgoes
referem-se a posicionamentos como “Nao atende”, “Em
desenvolvimento”, “Atende” e “Supera”.

Observa-se ainda que apenas 20% dos sistemas
pesquisados possuem a opgdo “néo se aplica”. O fato
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de a grande maioria nao necessitar adotar esta alter-
nativa reflete, novamente, o grau de customizagao dos
modelos as empresas, pois se presume que as compe-
téncias escolhidas de fato devem estar presentes nos
avaliados, ndo havendo excessos ou generaliza¢des
que eventualmente aplicam-se apenas a uma parcela
dos funcionarios ou cargos abrangidos pelo sistema.
(TABELA 8 - em anexo)

16- FORMA DE AVALIAGAO E FERRAMENTA

A periodicidade anual € a mais utilizada pelas
empresas pesquisadas, ocorrendo em 70% dos casos.
Entre os demais tipos, destaca-se o caso do sistema
utilizado pela empresa DF, cuja periodicidade esta vin-
culada a peculiaridade de seu sistema, que prevé a
certificagdo de competéncias, portanto a avaliagdo s6
é feita quando o funcionério tem condigdes de adqui-
rir a certificagdo.

A avaliagdo multidirecional de competénci-
as ndo € adotada pela grande maioria das empre-
sas pesquisadas (80%), mas metade delas adota a
auto-avaliagdo com vistas a discussdo com o gestor
e elaboragao conjunta do plano de desenvolvimen-
to. As empresas D e E adotam uma forma de avali-
agao diferenciada, que exclui o gestor do processo
para os cargos de nivel gerencial, preferindo a ela-
boragéo do plano de desenvolvimento em conjun-
to com RH.

Observa-se ainda que a ferramenta de avali-
agdo é predominantemente via Web, sendo utiliza-
da por 70% das empresas pesquisadas, trazendo
beneficios em termos de captagdo, integragdo e
armazenamento dos dados, agilidade e rapidez na
aplicagido, especialmente em empresas que possu-
em dispersao geografica e/ou grande niimero de
funciondrios abrangidos no sistema. (TABELA 9 -
em anexo)

17—ADOQI~\OADE VALOR RELATIVO PARAAS
COMPETENCIAS

A maioria das empresas pesquisadas nao esta
adotando ponderagao que atribua valor relativo en-
tre as competéncias. Isto pode ser devido, em parte,
amaior utilizagdo do sistema para niveis gerenciais,
cuja equivaléncia em termos de caracteristicas pes-
soais e resultados/desempenho esperados nao vari-
am de acordo com a area funcional ou unidade de
negécio. (TABELA 10 - em anexo)

18 — PONTOS DE ATENCAO

Os dois aspectos mais comentados em relagao
as dificuldades enfrentadas com o sistema estao liga-
dos ao comprometimento dos gestores, tanto na qua-
lidade da avaliagdo, quanto ao cumprimento dos
prazos estabelecidos, sendo muito necessario o apoio
institucional, incluindo, de alguma forma, o sistema
no plano de negécios da empresa.

Uma vez que o sistema transfere para o gestor
maior responsabilidade sobre a gestao efetiva de seus
colaboradores, atribuindo grande peso as suas avali-
agoes, é natural que exista uma resisténcia inicial, que
se reflete em posturas como as citadas acima. A consi-
deragdo de aspectos culturais da empresa é fundamen-
tal para que a implantagdo do sistema de gestao por
competéncias seja bem-sucedida, especialmente nas
empresas em que a area de RH sempre se posicionou
ou foi percebida como centralizadora das decisdes re-
lativas a gestdo dos “recursos humanos”.

Infelizmente as respostas obtidas nao permitem
tanta clareza na definigdo dos aspectos que podem
facilitar a implantagao do sistema, uma vez que pou-
cas empresas os ressaltaram. Mas vale destacar que a
tnica empresa que ndo apresentou dificultadores, a
E relatou o total comprometimento e exemplo da alta
administracdao. (TABELA 11 e 12 - em anexo)

19 — CONCLUSOES

Os resultados encontrados mostram que ha
uma tendéncia crescente para adogio de sistemas de
Gestao por Competéncias cujo foco seja a integragao
das caracteristicas do individuo ao seu desempenho,
especialmente para niveis gerenciais e técnicos. Esta
tendéncia é observada em empresas que implantaram
ou revisaram seus sistemas recentemente, entre 1 e 3
anos, que constituem a maioria das empresas
pesquisadas. A integragdo do sistema a estratégia
empresarial também é amplamente observada, sen-
do um dos principais motivos para a adogao do siste-
ma, ao lado da busca de ferramentas para
desenvolvimento e/ou auto-desenvolvimento, evi-
denciando o direcionamento para o fortalecimento de
competéncias organizacionais. Neste sentido, obser-
vou-se ainda a utilizagdo do sistema predominante-
mente no sub-sistema de desenvolvimento de RH. A
integragdo dos diversos sub-sistemas de gestio de RH
no sistema de Gestdo por Competéncias ainda é mui-
to pouco observada, sendo o sub-sistema de remune-
ragao o menos integrado. Também é pouco observada
a utilizagdo do sistema para niveis operacionais, cujo
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modelo tende a ser diferenciado em relagdo ao utili-
zado para o nivel gerencial, que por sua vez é abran-
gido pela maioria dos sistemas pesquisados. Em todos
os casos o desenvolvimento do modelo foi feito de
forma participativa, envolvendo pessoas-chave da or-
ganizagdo, o que é essencial para garantir sua ade-
réncia a estratégia da empresa e minimizar resisténcias
a sua implantagio, manifestadas na maior parte dos
casos como falta comprometimento dos gestores.

Os sistemas utilizados pelas empresas
pesquisadas evidenciam semelhangas entre os mode-
los como a adogao de diferenciagdo entre os niveis de
complexidade vinculados a atribuigdes e responsabi-
lidades, embora sem ponderagdo que atribua valor
relativo entre as competéncias. A maioria dos siste-
mas ¢é utilizado para nivel gerencial, com 4 niveis de
complexidade, 15 competéncias e escala tinica de ava-
liagdo com 4 graus de posicionamento. A periodici-
dade anual é a mais utilizada e a avaliagao € feita
predominantemente via web, pelo gestor e avaliado.
Embora tais semelhangas sejam tao evidentes, é ne-
cessario observar que os sistemas possuem grandes
diferengas qualitativas como a escolha, classificagdo
e descrigao das competéncias, bem como seus fatores
e formas de avaliagdo, o que reflete a necessidade de
estruturagdo e adaptagdo do modelo as caracteristi-
cas da empresa. Além disso, a adogdo de um sistema
de gestao por competéncias requer, na sua concepgao
e implementagio, uma integragao entre o saber psi-
colégico e administrativo para sua eficacia, tendo em
vista estar se buscando aqui a integragdo das caracte-
risticas do individuo e do seu desempenho, alinhada
com a estratégia organizacional.
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ANEXO 1|

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisa: Modelos de Gestio de Competéncias

Questoes

1. Qual o conceito de competéncia adotado?
2. O que levou a empresa a adotar o modelo de Gestdo por Competéncias? Quais as influéncias externas e
internas a empresa?

3. 0 modelo ou sistema baseado em competéncias é utilizado em quais atividades voltadas para gestdo de

pessoas?

( ) Recrutamento e Selegio ( ) Educagdo, Treinamento e Desenvolvimento
( ) Avaliagdo de Desempenho ( ) Mobilidade

( ) Remuneragdo ( ) Outro

4. Qual a abrangéncia do Sistema? Todas as categorias de cargos?

5.Qual é a estrutura do modelo ou sistema de gestao adotado? Quais sdo as ferramentas?

6. Como foi desenvolvida?

7. H4 quanto tempo foi implantada?

8. Como foi o processo de implantagdo? Transigao do sistema anterior?

9. Como foram definidas e valorizadas as competéncias? Quantas e quais competéncias sdo utilizadas?

10. Como sdo avaliadas/mensuradas e acompanhadas as competéncias relacionadas: ao Cargo / ao Individuo
/ a Resultados (individuo, célula, organizagao, etc.)

11. Quantos graus de exigéncias/proficiéncias existem?

12. Qual instrumento é utilizado?

13. O resultado da avaliagao interfere no processo de remuneragao?

14.( )Nao ( )Sim Se sim: ( ) Horizontal ( ) Vertical ( ) Varidvel

15. Existe correlagdo entre o grau de competéncia exigido (avaliado) com o nivel de complexidade do cargo
ocupado?

16. Quais as dificuldades ou facilidades encontradas no processo de implantagdo?

Dados da empresa participante

Empresa / Grupo:

Ramo de atividade: Quantidade de empregados:
Faturamento: Cidades onde atua:

Diretor ou Gerente de Recursos Humanos: Fone:

Entrevistado / respondente: Cargo:

Endereco: Cidade Estado
Fone: e-mail:

Data da Entrevista:
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ANEXO I

QUADRO 1

CLASSIFICACAO DAS ABORDAGENS SOBRE COMPETENCIAS*

Abordagem Entrada Integradora Saida
__________________ competency competence
caracteristicas do individuo caracterfsticas da pessoa | | desempenho
Foco :g:l:::;memos, PRSI podem ajudé-la a entregar agregagio de valor
- produto, entrega
__________________ proficiéncia
McClelland, Boyatzis, Spencer Zarifian, Jaques, Le Boterf,
éfno res ______ & Spencer By Mek-agen Fleury, Dutra
* Adaptado de Fleury e Fleury, 2000.
GRAFICO 1

RELACAO ENTRE CAPACITACAO E COMPLEXIDADE DO TRABALHO*
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e Frustragdo
©
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s Ansiedade
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i &

Conjunto de Capacidades
*Adaptado de Stamp, 1989.

QUADRO 2

FOCO DE ANALISE DO DESENVOLVIMENTO

Abordagem Individuo Individuo e Posigdo
------------------- roficiéncia na | 1 exercido no complexidade,
Foco p ?)m wincia papzeu = na tomada de decisdo ou na
___________________ compe / S i responsabilidade
i . Laques, Rerwivottors. & Billis,
. Autores ---------- McBer } Dalton & Thompson I Stamp, Dutra
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FIGURA 1
RELAGCAO ENTRE ESTRATEGIA E COMPETENCIAS

estratégia de negécio

competéncias individuais

TABELA 1
EMPRESAS PARTICIPANTES
Nome Empregados Faturamento (R$) Ramo de Atividade

A 4.500 Nao informado Metalurgia
B 1.036 190 milhdes/ano Telecomunicagdes ¢ Tecnologia da Informagio
C 2.500 | 600 milhdes/ano Embalagens
D** 830

DF 250 Nio informado Quimica

DA 580
E 2.864 835 milhdes/ano Eletronicos
F 7.925 3,5 bilhdes/ano Diversos*
G 26.000 | Nao informado Bancirio
H 26.000 |7 bilhes/ano Metais, Papel e Cimento
I 18.000 3,4 bilhdes/ano Saneamento

* Comunicagdes, Automagdo e Controle, Energia, Medicina, Transportes e Iluminago.
** A empresa D possui sistemas diferentes para a Fébrica e para a Administragdo. Para salientar estas
peculiaridades, serdo utilizadas siglas diferentes para estes casos: DF e DA

TéBELA 2 ,
MOTIVACAO NA ADOCAO
Motivos Empresas
AI/B|CI|DFIDA/E |F |G |H]|I
Disseminar valores, expectativas, estratégia X X XX X X
a g Diretrizes estratégicas X
gg Adquirir vantagem competitiva X X X XiX
- % Dinamismo do ambiente
Alinhar préticas de RH aos objetivos empresariais X
Remuneragdo competitiva 15(,
Tomada de decisdes / agdes 7)’(; ‘
A g Medir desempenho X X
& £/ Possibilitar agio efetiva em gestio de pessoas ao gestor X
3 g Identificagio de talentos X X
. Sinalizar possibilidades aos empregados X
?;;:ﬁ?(;ﬁ :1/::[ ;sumular desenvolvimento / auto- X_. - X X X
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QUADRO 3
DESENVOLVIMENTO DO MODELO
Empresas
A B C DA E F G H I
, 3 ]
§ § « g g 3 § g
S 7 =) o P o 3 8
g | & 3 £ S E 8% 25 21
1) g i > o 0% O D Q &
o o a 838 £ 82 S8 8T | o
g |8 | B | 2| 2| 898 | g528 | EEB5 |8
8 | 8o | 28| 8| § | 8S£%z| E8%% | S85% 8,
S | 88| 5| 5 | BEzZB| 2EeZ | 2552 B:
§ | &5 | 2£| 5| 2 | SE3E5| 5558 | segs |54
QUADRO 4
MODELOS ADOTADOS
Abordagem Entrada Integradores Saida
------------------- caracteristicas do dese ho
individuo caracteristicas da iR
Foco conhecimentos, pessoa podem ajuda-la N
habilidades e atitudes a entregar agregagdo de valor,
o produto, entrega
___________________ proficiéncia
Pc """"" t ' A
osicionamen DF DA B G
o das empresas C E
I F
___________________ H ]
TABELA3
TEMPO DE IMPLANTACAO
Tempo Empresas
A € DF DA E F G H 1
3 3 2 8 3 10 9 1 -
QUADROS5
ANALISE DO DESENVOLVIMENTO DO INDIVIDUO
Abordagem Individuo Individuo e Posi¢io
------------------- proficiéncia na papel exercido Sofiplesitade
Foco - s s na tomada de decisdo ou
___________________ pe Eropo ; s sesponsabilidade |
Posicionament A E
DF B F
o das I D C G
empresas H

s

Revista de Psicologia, Fortdreza, v.Z1n."i/2, p. 64-79, jan/dez. 2003




Reuista de Psicologia

Ademar Orsi e Monica Bose

TABELA 4
UTILIZACAO DE COMPETENCIAS NOS SUB-SISTEMAS DE RH
o0 Empresas
diioes o B s F_ G H I
Recrutamento e Selegio | X | X XA X
Desenvolvimento L . £ X X K K X X
Desempenho x| J X X X X
Mobilidade | x X X X
Remuneragio Fixa X X X X
Remuneragio Varidvel Ko fo X
TABEL’\A 5
ABRANGENCIA
Coigehas AT B 7 ¢ | DF D_*X'!PT?S“; E G B I
Operacional - N $4 N S - N N N S
Administrativa/Técnica | 8 8 N A\ N S5 N N S
Profissional Sls® s N . oS- N S N N §
Gerencial 8§ S S - S S S S S S
TABELA 6
ESTRUTURA DO MODELO
Tipo de Competdneia | - oo Empresas . .
A B C DF DA E i F G H |
Gencricas 7 8 - - | - Po- - 6
Especificas / Funcionais 13 - - - 23 < W . 19
Gerenciais 6 8 12 - 6 14 9 6
Total 19 16 | 12 : 232 6 17 14 9 3

A empresa I identificou 31 competéncias, maior quantidade cntre todas as empresas. cntretanto os
empregados serdo avaliados cm relagdo a apenas 11 compceténcias: seis genéricas e cinco especilicas.
conforme o sistema organizacional, ou gerenciais, assim como a empresa F onde sdo escolhidas 6
competéncias por unidade de negdécio.

TA’BELA /.
QUANTIDADE DE NIVEIS DE COMPLEXIDADE
Grupamento Empresas
) A | C DF . DA |, E ' F : G H 1
Funcionais 6 | 4ou6 , - = 4 4 - P - - -
Gerenciais 4 ] ‘ | 4 2 4 |
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TABELA 8
QUANTIDADE DE GRAUS DE AVALIACAO
Graus |- o Empresas S e e = A n .
A B C_ . DA E | F G | H I
Quantidade 4 4 4 | 4 5 | 3 4 | 9 5
o o B . ~ [ [ ~ =
L ! Q i ! 8 E @ 1 2 3 o
B | B |E® |48 | g8 | 8 S -
Q i L S O ‘D & ° e i) i < o
5 | 5 Eais! g s f s 5 s 2
A | - B E| a2 o} = a | 2 o 5
g | g |€gglég | 3 | @ B | = -y
Opgdes 55 |88 225 8% E | 85 2 | 8x|scse
o’g "o'g SE818 = L oB z | 22 5838
'2'; i'g'; AR BEdE| Q.. 8o s | &8 | 2823
8% 39 SeGIBER| T | E& 2 | B2 558 %
2> gl 2 >a| 9 2 Q= | I | s g | aaw S84
Ns;-j“:u- w&=;5==, OV‘SS s | == S oL
o PR o008  oEZI ES3] Xo | e = f =g o g g
S § 5 =g S o3| &35 E sS | 856 ~ = S gEQ
Zo a2 ZS 2| Z08 <538 Mm% | LK a oa |Z8853
TABELA9
FORMA DE AVALIACAO E FERRAMENTAS
Fo Empresas
. A B C |DF| DA | E F G| H I
Periodicidade A ND A | QA A | B Al Al A A
Multidirecional N N N N N S N1 2 | N | N
Auto-avaliagio | N N S |{N| S | S | S |S! NI N
Gestor S S S N N 3 S 2 3 1S
S [
'8‘ g g (=] j (=]
E 9 2|1 §8 5B 9 \ g
E '8 « ] g’og = E e '8 N:§ ! - 8
~ .o - Q Q — [e]
Auagtiod g 23, |22 | 2|88 |58% f@tf | -~ |2:i
gestor & SEo |l $9 o | 23 | B5.| o8 2 525
o b =l g o £ = § Q I -Eﬁ -8 = & 5 g -2 S
o S & S 8.8 o 83, 628|888 o EB o
« 29| 8g o 2 L& g | 90 5| 3 oo s 2373
s | SE2| B8] 8| 2358 | so8 |28 s £33
T | §8€ |85 8| 358 | 55| 92%:" S ESE
< <58 <85 Z | <Bo | RSB35 __|< 83 &
Formulario Papel Web Web Web | Web Web | Web | Papel Web

Convengoes e observagoes:

A - anual; B - bienal; ND - ndo definida; QA - quando adquire possibilidade de certificagdo; S — sim; N —

nao.

1 - Para o nivel de Diregdo e Gerencial foi bianual até a Wltima, passando agora para anual. Para os
profissionais sempre foi anual. Os subordinados avaliam o impacto do gestor no alcance dos resultados.

2 - Potencial: gestor e comité; Compartilhada: gestor e pares; Exceléncia gerencial: somente subordinados.

3 - A primeira avaliagiio foi por entrevista realizada por consultoria e elaborado plano de desenvolvimento.
As préximas devem ser pelo gestor e pares

TABELA 10
ADOGAO DE VALOR RELATIVO PARA AS COMPETENCIAS
. . Empresas
Valor relativo (ponderagio) Y B C TDF DA | E S B
Areas .S s i |
Posicdo / hierarquia / complexidade Xt X E
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TABELA 11
ASPECTOS DIFICULTADORES

. Empresas |
Aspectos Dificultadores A T B DF [DA ] E | F |G | H
X e X | |
e SO i - PN ——

X X

i
e S " . < S - PP S |
I
i
i
f

il )

Comprometimento dos gestores — qualidade
s avaliaghes

e
»

Manutengio da atualizagdo das avaliagdes

Falta de tempo e equn pes grandés‘/ Cobrangas
do retorno / Prazos ndo atendidos

Desoons1dcra§ao do sistema pela pressio
salarial

Admissdo sem consndemqao das
competcncnas detidas

Acesso as informagdes salariais de mercado —
sistema novo e pouco conhecido

Conceito novo na organizagdo / mudanqas no
quadm gerencnal dnﬁculta entendimento

Necessidade de sistema informatizado de
gestéo

o iRl B R -

Falta de clareza na descri¢do das f ;
competéncias ;

* Respondente ndo participou da implantag@o e relata desconhecer aspectos dlﬁcultadores do processo

TABELA 12
ASPECTOS FACILITADORES

Empresas

Aspectos Facilitadores /Vantagens A } i B C - DF I“DA } E F} B G_[ H

Comprometimento e exemplo da alta dire¢io

Demonstrar na prética as vantagens do
sistema

Consulta ao resultado pelos colaboradores g X e

I Integragio com avallaqao de desempcnho

individual

Integragiio com outros sistemas de RH X

Estratégico para identificagao, i |
desenvolvimento e retengdo de talentos

Vincular a alguma cobranga institucional
(indicadores de negécio)

Clareza na descri¢do da competéncia X
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