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O presente trabalho aborda o tema Gestdo por Competéncias, que consiste em um modelo baseado na
busca de expansdo das competéncias profissionais possuidas pelos trabalhadores da organiza¢do, com
foco no fortalecimento da capacidade de cumprir as estratégias corporativas. Partindo do propdsito de
demonstrar as maneiras com que os principais subsistemas da drea de gestdo de pessoas sédo afetados
pela adogédo desse modelo, o desenvolvimento desta pesquisa bibliogrdfica consistiu em destacar as
contribuicées acerca do que se tem publicado na drea de administracgéo relativo ds pessoas. Partindo-se
das teorias estudadas, buscou-se compreender os desafios enfrentados em cada subsistema dessa drea,
tornando-se possivel inferir que a adog¢do da gestédo por competéncias pode gerarimportantes vantagens
para as organizacgées, fazendo com que a gestdo de pessoas assuma uma abordagem mais estratégica e
alinhada com as tendéncias da administra¢do contempordnea.
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In this paper, we approach Skill Management, which consists of amodel based on searching the expansion
of workers * professional skills, with a focus on strengthening the ability to meet corporate strategies.
In order to demonstrate how the major subsystems of people management are affected by the adoption of
this model, the development of this literature review has highlighted the contributions of what has been
published in the field. Starting from the theories studied, we sought to understand the challenges faced
in each subsystem, which has enabled us to infer that the adoption of Skill Management can generate
significant benefits for organizations, because it makes people management more strategic and aligned
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with the trends of contemporary administration.
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1 INTRODUCAO

Os modelos de gestdo tradicionalmente
conhecidos, até o final do século passado, eram
baseados principalmente nas organiza¢des da sociedade
industrial, em uma época em que os trabalhadores
eram considerados meros insumos de producao.
O conceito que se tinha era simples: o de“méao de obra”.
Essa expressao, embora ainda utilizada, revela uma visdo
limitada do ser humano, reduzido a forca de trabalho,
como se ndo possuisse as dimensodes intelectual e
sécio-afetiva.

No cendrio atual, as empresas tém que lidar
com mudancas cada vez mais intensas em seus setores
de atuacao. Na era industrial, as empresas se inseriam
em ambientes razoavelmente estaticos. Atualmente,
no entanto, operam em ambientes mais dinamicos,
complexos e mutaveis. Faz-se necessdrio, entdo, que os

gestores reajam rapidamente as constantes mudancas
e que tomem decisdes cada vez mais complexas para a
sobrevivéncia dos negdcios. Tais decisdes passam a ser
baseadas ndo na mera intuicao dos executivos, mas em
analises de cendrios e probabilidades com estudos feitos
a partir de coletas de dados dos ambientes setoriais em
que as empresas estdo inseridas. Realizam-se cada vez
mais pesquisas de mercado, planos de negdcios e outros
tipos de ferramentas que servem de base para a tomada
de decisdes, cada vez mais complexa (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2008).

Nesse interim, a drea de gestdo de pessoas passa
a ser desafiada, pois sdo demandados profissionais
com qualificacbes que atendam as necessidades das
organiza¢des contemporaneas. Reter talentos é uma
das responsabilidades da area e processos como
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
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avaliacdo de desempenho e o subsistema de cargos e
saldrios devem estar alinhados com as estratégias
da empresa.

O presente estudo aborda o modelo de Gestdo
por Competéncias, que surgiu como alternativa para
as organizacdes contemporaneas, a0 propor que os
funciondrios passem a ser mais valorizados, devido a
importancia do capital humano para das organizagoes.

A pesquisa que deu origem ao artigo teve
natureza bibliografica, sendo realizada com o objetivo
de apresentar tal modelo de gestdao contemporaneo,
bem como demonstrar seus impactos nas organizagoes.
A questédo central investigada foi: “Quais os principais
impactos que a adogdo da gestao por competéncias
pode gerar no sistema de gestdo de pessoas de
uma organizagao?”

O conhecimento do tema estudado é relevante
para organiza¢des que almejam implantar um sistema
de gestdao que se adeque aos novos requisitos dos
mercados globalizados. O modelo enfocado volta-se
mais especificamente a empresas de médio e grande
porte que possuam um departamento de gestdo de
pessoas relativamente desenvolvido.

2 NATUREZA E DESAFIOS DA GESTAO
DE PESSOAS

Preliminar a conceituacdo de gestao por
competéncias, faz-se necessario o conhecimento prévio
do conceito de gestdo de pessoas em sua forma mais
genérica e o que a engloba. Segundo Gil (2011), é a
funcao gerencial que visa a cooperacdo daqueles que
atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais. Para Dutra
(2006), é 0 conjunto de politicas e praticas que permitem
a conciliacdo de expectativas entre a organizagao e as
pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo
do tempo.

Brito (2008, p. 211) propde a seguinte definicao:
“o conjunto de politicas e praticas necessarias para
conduzir os aspectos da gestdo empresarial relacionadas
aos empregados: planejamento, suprimento, aplicacao,
desenvolvimento, manutencdo e monitoracao da forca
de trabalho dentro das organiza¢des”.

O termo “Gestao de Pessoas’, de acordo com Gil
(2011),advém do conceito de“Administracdo de Recursos
Humanos". De maneira simplista, é utilizado para designar
os modos de lidar com as pessoas nas organizagoes.
A mudanca se deve ao fato de que o termo“Administracao
de Recursos Humanos” é muito restritivo, pois refere-se
as pessoas que trabalham na organizacdo como meros
recursos, igualadas aos materiais e financeiros.

Frente a essa situacao, Dutra (2006) aponta
que as pessoas vém sendo tratadas pela organizagao
como recursos a serem administrados. Essa visdo
puramente mecanicista e desumana vai aos poucos se
transformando para a valorizacdo dos trabalhadores,
focando em seu desenvolvimento pessoal e profissional
- medidas determinantes para favorecer a motivacdo
dos trabalhadores e promover melhores resultados para
a organizacao. Funcionarios, antes considerados apenas
empregados, passam a ser vistos como cooperadores e

parceiros da organizacdo. Com essa mudanca, a gestdo
de pessoas torna-se cada vez mais complexa e exige, além
de empatia, muito conhecimento por parte dos gestores.

Para se entender os desafios na area de Gestao
de Pessoas, deve-se considerar os impactos da economia
globalizada que, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008,
p.7)"“é aquela na qual, bens, servicos, pessoas, habilidades
e ideias cruzam livremente as fronteiras geograficas’,
constituindo a chamada Sociedade do Conhecimento'.
Complementar a essa observacao, Gil (2011, p.33)
aponta “a decorréncia do avanco das telecomunicacdes,
do intercambio dos negdcios por meio de viagens, da
troca de informagdes e ideologias, da difusdo da lingua
inglesa e do desmoronamento do bloco soviético” como
fatores que acarretaram em tornar o mundo cada vez
mais integrado.

Comisso, as organizacdes tém cada vez mais que
lidar com novos concorrentes, inclusive de diferentes
paises, competindo pela mesma fatia de mercado.
Em decorréncia, ocorrem mudancas cada vez mais rapidas
no ambiente de negdcios. Tais condicionantes exigem
dinamismo, flexibilidade, adaptabilidade e uma érea de
gestao de pessoas cada vez mais inteligente. A economia
globalizada estd diretamente relacionada a atual Era do
Conhecimento. De acordo com Araujo e Garcia (2009), a
atual era é a extensao da anterior, a Era da Informacao.
J& para Squirra (2005, p.256),“vivemos em uma sociedade
do conhecimento numa sociedade da informacao’, ou
seja, a sociedade da informacao engloba a sociedade
do conhecimento. Para fins deste estudo, adota-se a
primeira concepgao.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.10) definem
o conhecimento como o conjunto que engloba a
informacao, a inteligéncia e a expertise. Na visao desses
autores, trata-se da”base da tecnologia e da sua aplicacao”
sendo, no cenario competitivo do século XXI,“um recurso
organizacional fundamental que estda se tornando cada
vez mais uma fonte de vantagem competitiva.”

Nao faz muito tempo que se comegou a pen-
sar na gestdo do conhecimento nessa nova Era do
Conhecimento. A difusdo desse conceito e dos mé-
todos a ele associados remonta a década de 1990.
Para operacionalizé-lo, devem-se considerar tanto as
habilidades do colaborador quanto o que a organizacdo
aprende e retém de conhecimento ao longo do tempo.
Ha entdo outro conceito importante diretamente relacio-
nado a esta era que é a Aprendizagem Organizacional.
De acordo com Mascarenhas e Vasconcelos (2007, p. XIV):

quando falamos em organizagdes em aprendizagem,
temos em mente o grupo organizacional composto

1 -0 termo“Sociedade do conhecimento”comecou a ser utilizado
a partir da década de 1990 para caracterizar a ambiéncia so-
cial que vigora desde entédo, com a disseminacao da internet
e a crescente importancia adquirida pelos chamado ativos
intangiveis. No lugar da posse de maquinas, equipamentos e
instalacdes, o que passou a ser considerado o principal ativo
das empresas é o conhecimento que detém. Da mesma forma,
o principal patriménio de uma pessoa, no que tange a sua in-
sercdo no mercado de trabalho, é agora o conhecimento que
possui. Peter Drucker foi um dos pioneiros nessa definicao,
tendo apresentado, em maio de 1994, uma palestra com o
titulo de “Knowledge Work and Knowledge Society. The Social
Transformations of this Century”.
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de pessoas de origens e pensamentos distintos, que,
em conjunto, produzem conhecimento, aprimoram
suas competéncias e auxiliam a empresa a obter
vantagem competitiva sustentavel.

No cendrio da Era do Conhecimento, a crescente
valorizacdo do que se chama de capital humano também
se destaca. Segundo Fleury, Oliveira Jr. (2001, p. 28):

capital humano é o conhecimento e as habilidades,
bem como a capacidade autorreflexivade identificar
e encontrar novas fontes de conhecimento e de habi-
lidades — o que os gerentes, as vezes, denominam de
“iniciativa” ou de criatividade, ou de uma capacidade
empreendedora de auto iniciativa.

Considera-se o ambiente global da nova Era
do Conhecimento dinamico, veloz e mutével, o que
requer muito conhecimento e uma excelente relagdo
interpessoal por partes dos gestores. Assim, diante de
toda a complexidade do atual ambiente corporativo, é
preciso que os sistemas de gestdo de pessoas assumam
uma nova configuragéo.

Os modelos tradicionais de gerenciamento de
pessoas apresentam uma visdo muito restrita sobre
o papel dos trabalhadores nas organizacdes. O ser
humano era visto como um mero recurso a ser utilizado
em conformidade com as politicas adotadas pela
organizagao. Nessa concepgdo, cada empresa deveria
definir, com base na estratégia competitiva seguida,
o perfil desejado dos seus funcionarios, adotando,
entdo, definicdes sobre as diversas atividades da
gestdo de pessoas (selecdo, treinamento, avaliagdo do
desempenho, plano de carreiras, dentre outras). No novo
modelo, caracteristico da Sociedade do Conhecimento,
os trabalhadores precisam ser compreendidos como
individuos dotados de potencial para desenvolver-se e
cooperar diretamente para o sucesso da organizacgao, de
forma ativa e ndo como mero recurso a ser trabalhado
(TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2006).

Esse modelo pode ser aplicado, a priori, em
qualquer ramo de atividades. Hd empresas das mais
diversas dreas, incluindo as mais “brutas” como as
de mineracao e siderurgia, adotando modelos de
gestdo que contemplam a busca de criacdo, difusdo
e utilizacdo do conhecimento como parte essencial
de suas estratégias de negécios. Da mesma forma,
instituicdes publicas e organizacdes do terceiro setor
tém buscado rever seus modelos de gerenciamento
de pessoas, alinhando-os com as caracteristicas da
Sociedade do Conhecimento. O principal fator limitante
para a adocdo desse modelo é a falta de percepcao,
por parte dos gestores, de sua importancia. Como
destacam Carbone et al. (2006), o gerenciamento
de pessoas baseado na gestao do conhecimento
tem como um dos seus requisitos fundamentais a
difusdo, entre o corpo gerencial, da percepcao de
sua importancia, acompanhada da disponibilidade
para efetuar mudancas nas estratégias e praticas
cotidianas dessa funcao.
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3 GESTAO POR COMPETENCIAS

O termo competéncia é utilizado desde o
advento das primeiras teorias organizacionais, lancadas
no inicio do século XX. No entanto, o sentido com que era
utilizado difere de como é empregado hoje: significava
desempenhar de maneira eficiente determinada tarefa
(CARBONE et al., 2006).

A partir da década de 1970, com o aumento da
competicao e com a mudanca de foco no desempenho
organizacional da simples eficiéncia produtiva
para a eficacia, houve uma mudanca e o termo
competéncia ganhou um novo sentido. Conforme
Carbone et al. (2006) definem, a competéncia passou a
descrever ndo somente a capacidade de um individuo
desempenhar determinada tarefa, mas o desempenho
e os resultados alcancados pelo profissional, incluindo
0s comportamentos apresentados no trabalho.

De acordo com Carbone et al. (2006), atualmente
0 conceito de competéncia é conhecido sob duas
perspectivas distintas. Primeiramente, difundiu-se sob a
perspectiva do individuo e posteriormente, na dimensao
da organizacao. No primeiro caso, tem-se a corrente
que define competéncia como sendo um estoque de
qualificacdes (conhecimentos, habilidades e atitudes)
que torna o individuo apto a executar determinado
trabalho. Consideram-se, assim, os aspectos cognitivos,
psicomotores e afetivos. Tratando-se de conhecimento,
corresponde a informacdes que processadas pela mente
do trabalhador e integradas a sua memoria, causam
impactos nas tomadas de decisdo e no comportamento.
Ja as habilidades podem ser classificadas como
intelectuais, quando se trata de processos mentais,
e como motoras e manipulativas, quando exigem
uma coordenacdo neuromuscular. E, finalmente, as
atitudes referem-se aos aspectos sociais e afetivos que
o individuo manifesta ao trabalho.

E valido, todavia, entender a competéncia sob
a perspectiva do individuo. David McClelland, ja em
1973, em seu artigo “Testing for competence rather
than intelligence’, enfatizava que a competéncia, para
aquele que a possui, proporciona a possibilidade de se
manter um alto desempenho nas tarefas produtivas
(GRAMIGNA, 2002). Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.183)
expdem que “competéncia refere-se as caracteristicas
de um individuo, em termos de conhecimentos,
habilidades, capacidades e personalidade, que afetam
diretamente o respectivo desempenho do trabalho.”

Para Duran (1998, apud Cardoso, 2006 p.17),
“competéncia é a capacidade para usar habilidades,
conhecimentos e atitudes em tarefas ou em combinag¢bes
de tarefas operacionais.”

North (2010) divide as competéncias individuais
entre trés pilares distintos: A competéncia disciplinar -
“gque abarcatodaagama de tarefas profissionais concretas
necessdrias, tais como capacidades técnicas, destrezas e
conhecimentos de linguagens” (p. 131); a competéncia
metodoldgica (que ndo sé considera a competéncia
disciplinar como também abrange as capacidades
requeridas na execucdo de uma determinada tarefa) e a
competéncia social, fortemente vinculada a experiéncia
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e as caracteristicas de personalidade possuidas por
cada individuo.

Quanto as competéncias organizacionais, Krogh
e Roos (1995, apud Fleury e Fleury 2003, p. 46) afirmam
que “tém suas raizes na abordagem da organizagdo como
um portfélio de recursos — resource based view of thefirm’”.
Toda empresa possui um portfolio, seja fisico (infra-estrutura)
ou financeiro, podendo ainda ser do tipo intangivel (marca,
imagem e outros similares), organizacional (sistemas
administrativos e cultura organizacional, por exemplo) ou
de recursos humanos. A competéncia organizacional se
refere ao resultado do que é aprendido, em conjunto, pelos
membros da organizacao, principalmente quando se refere
a habilidades necessarias para coordenar esforcos e aplicar
tecnologias. (Carbone et al., p. 48 2006). Essa definicao
originou o que se conhece agora por competéncias
essenciais (core competencies ou keycompetencies). Estas séo
ascompeténcias inerentes a organizagao, ou seja, 0 conjunto
de tecnologias, ativos intangiveis, know-how, habilidades
de producdo, conhecimentos e experiéncias adquiridas
ao longo do tempo que contribuem diretamente para os
resultados da organizacéo e sdo também, fontes geradoras
de vantagem competitiva.

Compreendido o conceito de competéncias,
deve-se investigar em que consiste 0 modelo de gestao
por competéncias para apontar os impactos que
pode gerar.

Brito (2008, p.212) conceitua a Gestdao por
Competéncias como “a capacidade de gerenciar o
conjunto dos conhecimentos (saber formal), habilidades
(saber fazer), e atitudes (querer fazer) do trabalhador
para cumprimento da missdo, negdcio e estratégias da
organizacdo e projecao da competéncia essencial para
o futuro”

Lana e Ferreira (2007) destacam que a Gestdo
por Competéncias contribuiu significativamente para
uma mudanca na visao da Gestdo Estratégia. A proposta
desse modelo tornou o conceito de Gestao Estratégica
um pouco diferente do que se vinha adotando até
entdo - se, tradicionalmente, consistia na adaptacao
da empresa as oportunidades e ameacas do ambiente
externo (complementar as determinacbes das forcas e
fraquezas do ambiente interno), apés o conhecimento
da gestdao por competéncias e a percepcao de sua
importancia, as organizagdes passaram a assumir um
novo posicionamento: o conhecimento possuido, bem
como a capacidade de aprendizagem demonstrada
pelos trabalhadores, passaram entdo, a ter um papel
fundamental nos processos de mudanca estratégica.

4 GESTAO POR COMPETENCIA NA AREA
DE GESTAO DE PESSOAS
Conhecidos os conceitos de competéncia e de
gestdo por competéncias, cabe abordar como a adocéo
dessa metodologiaimpacta em atividades relacionadas
a gestdo de pessoas.

4.1 Recrutamento e selecao

Marras (2011, p.54) define recrutamento como
“uma atividade que tem por finalidade a captacdo de
recursos humanos interna e externamente a organizagao,

objetivando municiar o subsistema de selecdo de pessoal
no seu atendimento aos clientes internos da empresa.”’
E a selecdo de pessoal é “uma atividade que tem por
finalidade escolher, sob metodologia especifica, candidatos
ao emprego recebidos pelo setor de recrutamento, para
o atendimento das necessidades internas da empresa”
(MARRAS, 2001, p. 65).

A etapa de selecao de pessoal é realizada apds
o recrutamento e deve aproximar o candidato, no caso
de recrutamento externo, a realidade da empresa. Nessa
etapa, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (p.172,2006) pontuam
que sao utilizadas principalmente as seguintes técnicas:
entrevista, provas de conhecimento/capacidade, testes
psicométricos, testes de personalidade e técnicas de
simulacéo. Essas técnicas de selegao variam de acordo com
as estratégias adotadas pela organizacao.

Apds o recrutamento e selecdo, ocorre a admissao
do funcionario, no caso de recrutamento externo, ou a
realocacdo do profissional para o novo cargo, no caso de
recrutamento interno.

A Gestao por Competéncias afeta diretamente
todo esse processo, contando com a adogao da selecédo
por competéncias: todas as técnicas utilizadas na etapa
de selecdo séo afetadas e, principalmente norteadas
para que as competéncias desejadas para cada cargo
sejam atendidas. O método de selecdo com base em
competéncias tem o intuito de captar os talentos
necessarios a organizacdo e alocar os profissionais de
acordo com suas qualificacdes que, por sua vez, devem
ser coerentes as competéncias desejadas para o cargo
em questao.

O processo de selecdo por competéncias surgiu
da necessidade de captacao de talentos que estivessem
mais de acordo com as exigéncias das organizag¢des, no
que tange a flexibilidade e capacidade de adaptacao das
pessoas ao cargo. Esse processo de selecao inicia-se com a
elaboracao do perfil de competéncias exigido pelo cargo,
também conhecido como mapeamento de competéncias
(RABAGLIQ, 2001).

Perguntasencontradas comfrequénciaem processos
seletivos tradicionais devem ser evitadas, pois o candidato
ja possui as respostas prontas para essas perguntas. Devem
ser utilizadas perguntas comportamentais, focadas em
competéncias, pois estas geram melhores oportunidades
de se conhecer o comportamento do candidato (LANA E
FERREIRA, 2007).

De maneira complementar, Rabaglio (2001)
afirma que na entrevista comportamental, baseada no
perfil de competéncias, procura-se ter um conhecimento
mais profundo sobre o candidato. Séo verificadas suas
experiéncias profissionais e suas vivéncias através de
perguntas abertas, sendo estas especificas e sempre
com verbos de acdo no passado, que demonstrem
que o candidato vivenciou determinada situacdo de
modo competente. Essas perguntas especificas ajudam
o selecionador a verificar a existéncia, ou nao, das
competéncias desejaveis do candidato.

Além da entrevista comportamental, ha outras
técnicas utilizadas na selecao por competéncias.
Séo os chamados jogos ou dinamicas de grupo. Trata-se
de interagdes entre os candidatos que sdo expostos a
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situacoes e problemas enfrentados no dia a dia para que
demonstrem caracteristicas pessoais e competéncias
individuais (HUIZINGA, 1993).

Devem ser demonstradas as principais vantagens
e desvantagens da adocdo da metodologia de selecdo
por competéncias. Caso o processo de sele¢do por
competéncias se dé de maneira ineficiente, podem
ocorrer os seguintes problemas segundo Lana e Ferreira
(2007, p.10): o comprometimento do trabalho de toda
a area de Gestdo de Pessoas, visto que “se o funcionario
ocupa um cargo inadequado as suas caracteristicas,
todos os esforcos de desenvolvimento e motivacao,
bem como, programas de planejamento de carreiras,
gestao do desempenho e outros correlatos tenderao a
ser pouco eficazes” Pode haver “baixa produtividade, ou
por inaptidao ou por desinteresse pelo cargo”. Pode haver
“insatisfacdo e desmotivacao”. E também um maior nimero
de demissdes e suas consequéncias: “gastos com rescisao,
investimento em novo processo seletivo, dispéndio com
o treinamento dos novos contratados e custo psicologico
elevado para os outros empregados, que costumam
temer pelo préprio futuro na organiza¢do quando ha
demissdes constantes”.

4.2 Treinamento e desenvolvimento

O subsistema de treinamento e desenvolvimento
é um dos mais impactados pelo modelo de Gestao por
Competéncias. Para Marras (2011, p.133), treinamento
“é um processo de assimilagao cultural a curto prazo que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades
ou atitudes relacionados diretamente a execucdo de
tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho”. Treinamento
consiste em reciclar além de conhecimentos, habilidades
e atitudes.

O desenvolvimento de pessoal é definido
por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p.219) como
“um conjunto de atividades e processos cujo objetivo é
explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade
produtiva do ser humano nas organizagdes”.

Araujo e Garcia (2009) tratam o subsistema de
treinamento e desenvolvimento como uma coisa s6, ao
passo que Chiavenato (2004) distingue: o treinamento
estd mais relacionado ao cargo atual que o funciondrio
ocupa e visa-se melhorar as habilidades e capacidades
relacionadas ao desempenho imediato deste cargo; ja
o desenvolvimento de pessoas tem seu foco nos cargos
a serem ocupados futuramente, sua visao é de médio e
longo prazo em que se integram as novas competéncias
requeridas para o novo cargo.

Deve-se ressaltar que existem duas premissas
no que tange a relacdo capital-trabalho e aos
programas de treinamento e desenvolvimento nas
organizacdes. Segundo Marras (2011), trata-se do
interesse organizacional e do interesse pessoal de
cada funcionario. A maneira de gerenciar esses dois
tipos de interesse, na maioria das vezes conflitantes,
é o que resultard em programas de treinamento e
desenvolvimento bem sucedidos ou nao.

Existem, no entanto, talentos que se desenvolvem
nos programas de treinamento e desenvolvimento
oferecidos pela empresa, e que se evadem devido a
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melhores ofertas de trabalho. As empresas devem
buscar meios de reter esses talentos, seja por meio de
bonus, participacao nos resultados, gratificacdes ou
reconhecimento pelos trabalhos apresentados. Para que
estes trabalhadores sintetizem e focalizem os resultados
dos programas de treinamento e desenvolvimento,
nos quais participaram, em beneficio da prépria
organizagdo. Os funcionarios devem adquirir novas
competéncias e melhorar as ja existentes dedicando-se
exclusivamente a empresa que proporcionou o seu
desenvolvimento. Ao menos é o que se espera desses
trabalhadores. A organizacdo deve se atentar para os
custos de se desenvolver esses talentos, bem como para
a sua fidelizacdo e devem-se gerenciar os conflitos de
interesse, ditados anteriormente, para que situagdes de
evasdo como a citada ndo ocorram.

ApOs os programas realizados, os profissionais
devem estar motivados e devem sentir-se integrados
aos objetivos primordiais da organizacgdo. Facilitar
o florescimento do processo motivacional é uma
tarefa que cabe aos gestores de pessoas realizar.
Finalizando os programas, as competéncias adquiridas
devem ser incorporadas aos processos de trabalho
e deve-se mensurar a sua efetividade, por meio
dos resultados alcancados, tarefas otimizadas e
reducao de custos proporcionados. De acordo com
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), trata-se de
comparar os objetivos pretendidos com o programa
de treinamento e desenvolvimento e os resultados
efetivamente alcancados.

Ulrich (1998) destaca quatro tipos de atividades
de desenvolvimento que muitas organiza¢des adotam:
a primeira atividade diz respeito a sistemas de
treinamento sistematico para cada nivel da hierarquia
organizacional,em que sao proporcionados treinamentos
desde que o empregado entra na empresa até cargos
de diretoria. Os cursos proporcionados sdo modelados
de acordo com as necessidades dos profissionais em
cada estéagio de suas carreiras (ULRICH, 1998). Por meio
desses cursos, os profissionais adquirem competéncias
necessdrias ao cumprimento de determinadas tarefas
do cargo que ocupam.

A segunda atividade de desenvolvimento muito
utilizada, segundo Ulrich (1998), sao experiéncias em
que o profissional é designado para novos cargos,
forcas-tarefas, estdgios ou para rotacdo de cargos.
Para tanto, parte-se da premissa que as pessoas
aprendem fazendo.

Ulrich (1998) apresenta por terceiro tipo
de atividade em programas de treinamento e
desenvolvimento as acdes voltadas para um problema
empresarial concreto. Podem ser estudos de caso com os
quais sdo apresentadas situagdes que irdo proporcionar
tanto um aprendizado tedrico quanto pratico de
maneira integrada, o que torna a experiéncia mais
atraente e motiva os participantes. Por tratar-se de casos
concretos, ainda que simulados, esse tipo de atividade
torna-se muito interessante (FERREIRA E LANA 2007).

A quarta e ultima atividade apresentada por
Ulrich (1998) sao as chamadas atividades de extroversao
em que os funciondrios sao estimulados a trabalhar em
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equipe para ampliar suas competéncias discutindo,
além de projetos empresariais disponiveis, o cardter e a
dinamica do trabalho em equipe.

De acordo com as quatro modalidades, de
programas de treinamento e desenvolvimento,
apresentadas por Ulrich (1998), percebe-se que
todas estao focadas na aquisicdo de competéncias
necessarias ao desempenho de cada cargo e no
desenvolvimento das competéncias ja possuidas.
Por essa razéo, esse é o subsistema de gestdo de pessoas
mais impactado pela ado¢do do modelo de Gestédo
por Competéncias.

4.3 Avaliacao de desempenho

Primeiramente, deve-se ter em mente o conceito
de desempenho. Dutra (2006, p. 161) o define como:
“o0 conjunto de entregas e resultados de determinada
pessoa para aempresa”. Desempenho esta diretamente
relacionado as atividades requisitadas pelo cargo que o
individuo ocupa, suas responsabilidades em relacédo a
essas atividades e o cumprimento dessas com eficacia,
gerando, assim, o resultado esperado.

De acordo com Marras (2011, p. 165), avaliacdo
de desempenho: “é um instrumento gerencial que
permite ao administrador mensurar os resultados
obtidos por um empregado ou por um grupo,
em periodo e areas especificos (conhecimentos,
metas, habilidades)”.

Ja Lucena (2004, p. 20) expde que 0 processo
de avaliacdo de desempenho é designado mais
adequadamente como: “Processo de Gestao do
Desempenho Orientado para Resultados, uma vez
que o objetivo principal desse processo é avaliar
resultados”. Desempenho e resultado estao diretamente
relacionados, pois, em sua esséncia, toda acao
(desempenho) ird produzir um resultado.

De acordo com Lana e Ferreira (2007), uma das
grandes dificuldades enfrentadas pelos profissionais de
gestdo de pessoas consiste no fato de os funciondrios
da organizagao nao saberem o motivo pelo qual estao
sendo avaliados. Com a ado¢do de um modelo de
gestdo por competéncias fica claro se o funciondrio esta
sendo avaliado de acordo com seus conhecimentos,
habilidades e atitudes que contribuem diretamente para
os resultados da empresa. Sendo assim, fica mais facil
entender que o funcionario deve buscar melhorar suas
competéncias de acordo com os pontos fortes e fracos
apontados em sua avaliacdo de desempenho.

Em um modelo de gestdao por competéncias,
a avaliacdo de desempenho sofre um forte impacto,
visto que ha desde a contratacdo do empregado o
mapeamento de suas competéncias. Com o passar do
tempo na organizacédo e de acordo com os resultados
obtidos nas tarefas realizadas do cargo que este
ocupa, verificam-se as reais necessidades de melhoria
e aquisicao de competéncias que sdao acusadas em
aptidao ou em falta em suas avaliacdes de desempenho.

Contando com avaliagdes de desempenho
periddicas, verifica-se que tipo de novas competéncias
0 cargo exige e quais os pontos fortes e fracos dos
funcionarios devem ser trabalhados. Para Lana e Ferreira

(2007), a gestdo por competéncias revela, de maneira
clara e objetiva, quais sdo as reais necessidades da area
de gestdo de pessoas e quais as que devem estar de
acordo com as estratégias organizacionais.

A avaliacdo do desempenho por competéncias
representa uma forma eficaz de identificar o potencial
e o estagio atual de desenvolvimento dos trabalhadores
da organizacgao. Estes sao, dessa forma, estimulados
a assumirem a responsabilidade pela busca da
exceléncia. Uma das premissas bdsicas desse modelo
avaliativo é a de que o individuo possui meios para
identificar as competéncias que ja desenvolveu,
verificando seus pontos fortes e fracos e identificando
as lacunas de competéncias desejaveis para o bom
desempenho do cargo. Verificam-se, assim, suas
necessidades profissionais. Uma vez que um profissional
esteja consciente da relacao entre as necessidades
relacionadas ao cargo que ocupa e as competéncias
que precisa manifestar, terd maior facilidade para
avaliar-se, para aceitar feedbacks e para desenvolver
essas competéncias, pois a avaliacdo estara centradaem
fatores mais objetivos (GRAMIGNA, 2002).

Os profissionais de gestdo de pessoas
responsaveis pelas avaliacdes de desempenho devem
atentar-se para os tipos de indicadores a serem
utilizados. A gestdo por competéncias contribui para
isso, pois envolve o desdobramento das estratégias
corporativas. E sendo a avaliacdo de desempenho
realizada com a utilizacdo de indicadores mais objetivos,
verifica-se se, de fato, o trabalhador esta contribuindo
para as estratégias e resultados da organizacéo.

4.4 Cargos e salarios

Primeiramente, devem ser elucidados
separadamente os conceitos de cargos e salarios. Zimpeck
(1990, p. 40) define cargo como: “um grupo de fungdes
idénticas na maioria ou em todos os aspectos mais
importantes das tarefas que as compdem.”

Para se ter um melhor entendimento sobre o
conceito de cargo, deve-se ter em mente o significado de
funcdo bem como o de tarefa. De acordo com Zimpeck
(1990, p.40), funcdo “é um agregado de deveres, tarefas
e responsabilidades que requerem os servicos de um
individuo.” Ainda segundo Zimpeck (1990, p. 40),“a tarefa
existe como um conjunto de elementos que requer o
esforco humano para determinado fim.”

Marras (2011, p.81) expde que “quando tarefas
suficientes se acumulam para justificar o emprego de um
trabalhador, surge afuncédo.” E acrescenta que “podemos
concluir que quando ha um conjunto de funcdes similares
forma-se o cargo.”

Na perspectiva de Marras (2011), a analise de
funcdes é de suma importancia para o subsistema de
cargos e salarios, pois fornece uma gama de informagodes
que fazem parte da base de todo o sistema de cargos e
salarios a ser implantado na organizacao.

Segundo Araujo e Garcia (2009), a atividade
de cargos é responsavel pela andlise e a avaliacdo de
cargos, considerando-se os critérios ja estabelecidos a
cada cargo em relacdo aos demais, focando também as
responsabilidades e limitagdes para o seu desempenho.
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Antes de se aprofundar mais nesse subsistema
de gestdo de pessoas, deve-se ter o conhecimento do
conceito de saldrio. Segundo Araujo e Garcia (2009, p.
49), “salario é a contraprestacao em dinheiro recebida
periodicamente pelo corpo funcional, em face de
um trabalho desenvolvido num espaco de tempo
previamente definido.”

Marras (2011, p. 79) conceitua resumidamente o
programa de gestao de cargos e saldrios. Para este, trata-se
de um “instrumento fundamental para a administracao
dos cargos e saldrios de uma organizacao.”

Pode-se afirmar, de acordo com o entendimento
sobre os conceitos desse subsistema, que o intuito de
um programa de cargos e salarios é o de administrar seu
quadrodefuncionarios de maneirajusta, estabelecendo-se
critérios objetivos para a ocupagao de cargos, definindo-se
as politicas salariais de forma clara e permitindo-se,
dessa forma, a criacdo de um plano de carreiras. Deve-se
atentar que esse subsistema de gestdo de pessoas
estd diretamente relacionado com outros subsistemas.
Relaciona-se, por exemplo, com o de treinamento e
desenvolvimento, que foca na carreira do trabalhador;
o recrutamento e selecdo que serd responsavel por
alocar o trabalhador no devido cargo no momento
de sua contratacdo; e a avaliacdo do desempenho
que proporciona meios de o profissional verificar
seus pontos fortes e fracos para que se torne capaz de
desenvolver as competéncias desejaveis e possa pleitear
novos cargos ou ser realocado dentro do organograma
da organizacao.

Deve-se terem mente que o tipo de remuneracao
em uma organizacao é de fundamental importancia para
a motivacdo e o comportamento de seus trabalhadores.
A remuneracdo do trabalhador ndo se d4 somente por
meio do saldrio recebido. Segundo Tachizawa, Ferreira
e Fortuna (2006, p. 180), remuneracédo “é o conjunto de
vantagens que uma pessoa recebe em contrapartida pela
prestacao de um servico”.

Segundo Lana e Ferreira (2007), uma das criticas
feitas por vérios trabalhadores atualmente consiste na
falta de critérios em relacdo as politicas de remuneracéo
(salarios) e de ascenséo funcional (cargos). “Caixa preta”
é um dos termos comumente utilizados para se referir
a sistemas de gestdo de carreira e remuneragao que
nao possuem critérios transparentes. A desmotivacdo
dos funciondrios é uma das consequéncias que podem
ocorrer e tem origem na insatisfacdo que esse tipo de
percepcao gera.

Com a adoc¢ao de um modelo de Gestdo por
Competéncias, os funcionarios passam a ter uma visao
mais clara do plano de carreira da organizacao e dos
requisitos necessarios do cargo que o trabalhador deseja
pleitear. Ao invés de preteri¢des por trabalhadores que se
dao melhor com seus chefes, tem-se, com esse modelo,
critérios mais justos de escolha, por serem mais objetivos.
Dessa forma, pode-se motivar o profissional a adquirir
as competéncias necessarias ao desempenho do cargo
almejado e ndo permite que ocorram promogdes por
mera preferéncia do seu chefe.

Em se tratando de remuneracdo, segundo Lana e
Ferreira (2007), uma opcao existente é o estabelecimento
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de saldrios baseados nas competéncias que cada
trabalhador possui dentre as que sao necessarias para o
bom desempenho de suas fungdes.

Deve-se supor que o desempenho de um
funcionario esteja sendo avaliado de acordo com as
manifestacdes das competéncias desejaveis por seu cargo
atual. Tem-se, entao, a tabela a seguir de uma avaliagdo
de desempenho estruturado com as competéncias
desejaveis do cargo e com as opgdes: NA — ndo apresenta,
quando o trabalhador ndo manifesta a competéncia em
questao, D —em desenvolvimento, quando o funcionario
ndo atende totalmente, mas ja a manifesta parcialmente,
A - atende, quando manifesta a competéncia desejavel
e S — quando atende a competéncia em um nivel acima
do esperado.

Caso a empresa esteja realizando um sistema
de remuneracao inovador, como o apresentado por
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), a remuneracdo do
trabalhador pode estar vinculada com um indicador
de desempenho criado para mensurar a manifestacdo
média de competéncias apresentadas na avaliacdo
do trabalhador. Supondo-se que exista um indicador
prefixado de média de competéncias no valor de
1,5, pode-se remunera-lo com um percentual de, por
exemplo, 20% acima do seu saldrio base, caso o indicador
demonstrado na avaliacdo de desempenho supere esse
indice. Por outro lado, ndo se teria remuneracdo adicional,
caso o indicador demonstrado ndo alcancasse o valor
minimo estipulado.

No exemplo da tabela a seguir, proposto por
Dutra (2006), o profissional obtera um adicional em sua
remuneracao de 20%, pois o indicador apresentado em
sua avaliacao de desempenho apresenta um valor de 1,66,
superando o indicador de 1,5.

Esse tipo de indicador vinculado a manifestacao
de competéncias pelo trabalhador pode ser utilizado
também caso o profissional esteja pleiteando um
novo cargo na organizacao. Por exemplo, o candidato
somente estara apto a pleitear um cargo acima na
hierarquia organizacional caso apresente indicadores
de desempenho de seu atual cargo em valores acima
de 1,5 em pelo menos duas avaliagdes de desempenho
consecutivas. Essas avaliacdes podem ser anuais ou
semestrais, dependendo da organizacdo. No entanto, no
caso de ascensdo funcional, deve haver uma ferramenta
que demonstre os requisitos minimos do cargo, como
por exemplo, os conhecimentos minimos exigidos
para a ocupagao do cargo, tempo de experiéncia
no cargo atual, formacdo minima requisitada e
competéncias desejaveis.

Natabela 2, os requisitos de acesso a determinado
cargo em um hospital.

No exemplo demonstrado, o candidato estd
apto a pleitear o cargo de enfermeiro no hospital.
Para fins de exemplo, este candidato ocupa o
cargo atual de técnico em enfermagem, ja possui
experiéncia de trabalho de 2 anos no atual cargo, no
préprio hospital e em suas duas Gltimas avaliagdes
de desempenho apresentou resultados de 1,7 e 1,73,
superando o indicador minimo de 1,5. Nesse caso
de ascensao funcional, deve haver outro indicador
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Tabela1- Exemplo de tabela de avaliagdo do desempenho por competéncias

COMPETENCIA | ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES NA | D A S
Visao do 1. Executa atividades de apoio a operacdo que exigem aplicagéo de 0 1v 5 3
Negoécio conhecimento técnico, sob supervisdo

Dominio tarefa/ | 2. Domina a execucao de atividades que requerem aplicacdo de 0 1v ) 3
processo conhecimento técnico especifico com autonomia

3.Troca informagdes e experiéncias, nas equipes com as quais se
Foco no cliente relaciona, mantendo-se atualizado com as possiveis tendéncias do 0 1 2 3v
mercado e da empresa
Orientacdo para | 4.E orientado por resultados na execucao de atividades que requerem oV 1 ’ 3
resultados uso de conhecimentos técnicos especificos
5. Identifica a melhor solucdo para problemas designados as equipes
0 1 2V 3
de trabalho
TS 6. Desenvolve alternativas técnicas visando a manutencéo e ao
aprimoramento de padrdes, garantindo que as operagdes de sua 0 1 2Y 3
area desenvolvam-se em conformidade com o estabelecido
. o 7. Acompanha/responde pela utilizacdo de recursos e cumprimento
integrada de . - 0 1 2Y 3
de prazos de projetos sob sua responsabilidade
prazos
Gestao do 8. Disponibiliza informacoes relevantes das atividades que 0 1 5 3y
conhecimento desempenha a outras dreas da organizacao

Capacidade de | 9. Analisa situagdes de trabalho que requerem conhecimento técnico 0 1v ) 3

Analise e sugere o melhor encaminhamento, entre as alternativas possiveis
Média= (0 + 3 + 6 + 6) / 9 atribuicbes = 1,66 — 0 3 6 6

Fonte: Dutra, (2006, p. 144)

relacionado aos requisitos do cargo. Supondo-se
que o valor minimo desse indicador seja prefixado
em 1,4, a média aritmética do candidato em relacao
aos requisitos do cargo apresentou um valor de 1,6,
habilitando-o a se candidatar ao novo cargo.
Deve-se ter em mente que, o exemplo
demonstrado, € meramente ilustrativo e simplificado,
pois podem ser considerados pesos para diferentes
competéncias, formacao ou experiéncias dependendo
do cargo. E preciso considerar-se também que, o nivel

Tabela 2 - Exemplo de tabela de requisitos de acesso ao cargo

de complexidade das ferramentas utilizadas, pode
variar muito de empresa para empresa.

Verifica-se, com os exemplos citados, que os
subsistemas de gestdo de pessoas estdo relacionados
e interligados. A remuneracdo por competéncias e
a ascensao funcional, baseada em competéncias,
sdo de responsabilidade do subsistema de cargos
e salarios em empresas que adotam o modelo de
gestao estudado. Além desses subsistemas, o modelo
de gestdo por competéncias pode ser verificado nos

Requisitos de Acesso NA | D A S
Formagao Graduacdo em Enfermagem 0 1 2V 3
Experiéncia 2 anos sem hospitais ou clinicas de satde 0 1y 3
. Inglés Intermediario 0 1y 3
Conhecimentos -
Word Basico 0 1 2V 3
Aplicagdo de inje¢ao com eficiéncia e rapidez 0 1 2Y 3
Habilidades Organizagao eficiente de materiais para operagao 0 1Y 2 3
Sutura com eficiéncia e perfeicao 0 1 2V 3
Empatia 0 1 2V 3
Atitudes Cortesia 0 v 2 3
Paciéncia e capacidade para ouvir 0 1 2Y 3
Indicadores de 1,7em 2012 ¢ OK .
Desempenho 1,73 em 2013 OK P
Média=(0+4+12+0)/10=1,6 o |4 ]12]o

Fonte: Adaptado de Dutra, (2006, p. 145)
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exemplos citados no que tange aos subsistemas
de avaliacdo de desempenho e de treinamento e
desenvolvimento. Essa percep¢ao é corroborada
uma vez que se demonstra no primeiro exemplo uma
ferramenta possivel de se utilizar em uma avaliacao
de desempenho por competéncias. Em ambos os
exemplos citados, atuando de maneira integrada, o
gestor se torna capaz de verificar as necessidades
de treinamento do trabalhador, podendo, além
disso, mensurar o grau de desenvolvimento dos
funcionarios baseados nos exemplos de indicadores
de desempenho. Dessa forma, o subsistema de
treinamento e desenvolvimento também entra em
cena, avaliando-se o desenvolvimento dos funcionérios
de acordo com as competéncias demonstradas nos
resultados das avaliagdes de desempenho. Pode-se
também monitorar as futuras aspiracées dos
profissionais que queiram pleitear novos cargos acima
na hierarquia organizacional, preparando-os por meio
de atividades de treinamento e desenvolvimento; ou
pode-se simplesmente melhorar as competéncias
atuais dos trabalhadores, por meio dessas atividades,
para que estes atinjam os resultados esperados e
manifestem as competéncias desejaveis do cargo atual.

5 CONCLUSAO

Pode-se concluir do presente estudo que as
organizacdes passam atualmente, por mudancas
significativas que visam adequar suas capacidades
internas as constantes mudancas no seu ambiente
externo. Ou seja, o alinhamento entre as areas funcionais
das organizacdes e suas estratégias corporativas tem
cada vez mais relevancia no ambiente organizacional.
No atual mundo globalizado, o conhecimento é a peca
chave que gera vantagem competitiva nas empresas,
quando direcionado corretamente. O sucesso de
organizacdes que se preocupam com o conhecimento
pessoal e organizacional se da, principalmente, em
setores com potencial de inovacado. A drea de pesquisa
e desenvolvimento dentro das empresas tem recebido
grande atencao por parte dos atuais gestores que
se preocupam, cada vez mais, em investir em novos
produtos que satisfacam as necessidades dos seus
clientes. E, para que isso aconteca, a empresa deve
contar com modelos de gestdao mais modernos
que tenham o poder de modificar o cenario atual
interno e a habilite a reagir melhor a um dinamico
ambiente externo.

O modelo de gestdo por competéncias surge
como alternativa para as organiza¢des que almejam
tais mudancas e que desejam sobreviver nos atuais
mercados competitivos. Além disso, esse modelo de
gestdo é direcionado para empresas que objetivam ter
sucesso no desenvolvimento dos profissionais de seu
quadro de pessoal, bem como das capacidades internas
da organizacdo. As empresas que adotem o modelo
estudado devem manter um ambiente organizacional
propicio ao desenvolvimento das competéncias
individuais de seus funcionérios, investindo
constantemente em treinamento e desenvolvimento.
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Nao se pode esquecer das competéncias organizacionais,
principalmente das essenciais, que sao dificeis de
imitar e sdo geradoras de vantagem competitiva.
Em suma, a organizacdo que deseje adotar o modelo
de gestdo por competéncias, deve focar na retencao
e no desenvolvimento de talentos, valorizando seus
funciondrios e tornando-os, como consequéncia, mais
produtivos. Deve-se focar também nas capacidades
internas, otimizando-se continuamente seus processos
internos com a adocao e o desenvolvimento de
competéncias essenciais.

A adocdo do modelo de gestdo por competéncias
oferece um controle maior dos subsistemas de gestao de
pessoas, como explicitado anteriormente no presente
artigo. Além disso, esses subsistemas trabalham
interligados e de maneira continua proporcionando
uma maior eficacia nos niveis tatico e operacional
da organizacdo. Isso ocorre, pois é por meio das
atividades dos subsistemas de gestao de pessoas e da
adocdo de indicadores quantificaveis e mensuraveis
de competéncias, que se torna possivel o alinhamento
entre as dreas funcionais da organizacgao e as estratégias
corporativas. Dessa forma, o nivel estratégico interage
constantemente com os niveis tatico e operacional.

Ainda em relagcdo aos impactos gerados nos
subsistemas de gestdo de pessoas pela adogao do
modelo de Gestdo por Competéncias, tem-se o
subsistema de cargos e saldrios. Este sofre um grande
impacto com a adocdo do modelo, pois os requisitos
de acesso ao cargo giram em torno, ndo somente
da experiéncia e da formacdo do candidato, mas
também das competéncias que ele ja possui e que sao
necessarias para o bom desempenho das fun¢ées do
cargo. Um candidato que almeje ingressar no quadro de
trabalhadores de uma empresa que adote o modelo de
Gestao por Competéncias, ja deve demonstrar na fase
de recrutamento e selecéo, alguns dos conhecimentos,
habilidades e atitudes que o cargo exige. Percebe-se
a conexao e o impacto conjunto dos subsistemas de
cargos e saldrios e recrutamento e selecdo. O subsistema
de recrutamento e selecdo é um dos mais impactados
com a adocao desse modelo, devido a selecao por
competéncias que tenta descobrir quais sdo as
competéncias que o individuo apresenta no processo
seletivo, e almeja fazer uma conexao com os requisitos
de acesso ao cargo, para verificar se o candidato tem ou
nao o perfil desejado para a vaga em questao.

Um candidato que esteja pleiteando um cargo
acima na hierarquia organizacional deve apresentar
indicadores de avaliagdes de desempenho anteriores
com média superior aos indicadores parametrizados.
Ocorre, portanto, impacto direto no subsistema de
avaliacdo de desempenho que gira em torno das
competéncias apresentadas pelo funcionario em um
determinado tempo de servico. Hd empresas que
realizam avaliacdes de desempenho semestrais ou
anuais. Tem-se, entao, avaliacdes periddicas com o
intuito de aumentar a produtividade do trabalhador e
desenvolvé-lo profissionalmente.

Ha nesse caso a conexao entre os subsistemas:
a partir dos resultados de uma avaliacdo de
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desempenho, identificam-se subsidios ao treinamento
e desenvolvimento, pois verificam se as competéncias
exigidas pelo cargo estdo sendo apresentadas, ou se ha
competéncias a serem treinadas e desenvolvidas para
que o funcionario se torne apto a exercer o cargo.

Apesar do modelo de Gestao por Competéncias
parecer uma excelente alternativa para os gestores
atualmente, deve-se ter em mente a complexidade do
cendrio empresarial. Visto ndo ser possivel a criacdo
de modelos de gestdo que oferecam aos gestores o
controle total de suas empresas, pode-se diminuir
os impactos negativos provenientes do ambiente
externo a organizacdo, quando se tem um quadro
de pessoal composto por profissionais competentes,
proativos e empreendedores. A formacéo de tal quadro
torna-se possivel caso a empresa mantenha o foco nas
competéncias ja possuidas, nas lacunas de competéncias
individuais a serem desenvolvidas e nas competéncias
organizacionais necessarias ao sucesso da organizacao.
Em suma, quando ha o foco em competéncias.

O tema estudado tem potencial de contribuicdo
significativa para o aprimoramento das praticas de gestao
de pessoas. A gestdo por competéncias representa
uma importante alternativa para as organizac¢des
contemporaneas, capaz de orientar novas politicas e
préticas de gestao de pessoas, visto que seus principais
subsistemas sdo afetados, de modo que modifica todo o
trabalho da 4rea, tendo como consequéncia um impacto
positivo em toda a organizacao.
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