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Resumo

O ambiente de negocios contemporaneo caracteriza-se por constantes e continuas mudancas
tecnoldgicas em decorréncia do cendrio competitivo, o que implica em uma necessidade de alinhamento
da area de Gestao de Pessoas nas organizagoes. Especialmente no Brasil, as empresas precisam investir
na sua capacidade de inovar e realizar processos diferenciados que gerem vantagem competitiva. No
contexto da Gestao de Pessoas, a gestao por competéncias é considerada um modelo inovador, podendo
contribuir com o atendimento das necessidades do trabalhador, bem como com a geragao de valor para
a organizagao. Partindo do objetivo de identificar as principais tendéncias observadas nas praticas de
gestao por competéncias em organizagoes brasileiras que adotam boas praticas de RH, esta investigagao
realizou entrevistas semiestruturadas, via recursos digitais, com vinte profissionais de RH. Os relatos
obtidos foram submetidos a andlise de conteldo por categorizagao tematica a posteriori. Observou-se
que praticas de gestao por competéncias vém sendo aplicadas no mercado, trazendo um carater inovador
para a gestdo, e sendo consideradas como um diferencial competitivo para as organizagoes. Os dados
permitiram, ainda, caracterizar os desdobramentos sobre as praticas de gestao por competéncias nas
organizagoes, especialmente no que se refere a recrutamento e selegao, treinamento e desenvolvimento,
avaliagao de desempenho e remuneragao.

PALAVRAS CHAVE: Gestao por Competéncias. Inovagao. Gestao de Pessoas.

Resumen

El entorno empresarial contemporaneo se caracteriza por constantes y continuos cambios tecnolégicos
producto del escenario competitivo, lo que implica una necesidad de alineamiento del area de Gestion
de Personas en las organizaciones. Especialmente en Brasil, las empresas necesitan invertir en su
capacidad de innovar y realizar procesos diferenciados que generen ventajas competitivas. En el contexto
de la Gestion de Personas, la gestion por competencias se considera un modelo innovador, que puede
contribuir a satisfacer las necesidades del trabajador, ademas de generar valor para la organizacion.
Partiendo del objetivo de identificar las principales tendencias observadas en las practicas de gestion por
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competencias en organizaciones brasilefas que adoptan buenas practicas de RH, esta investigacion realizé
entrevistas semiestructuradas, via recursos digitales, con veinte profesionales de RH. Los informes
obtenidos fueron sometidos al analisis de contenido por categorizacién tematica a posteriori. Se observo
que las practicas de gestion por competencias han sido aplicadas en el mercado, trayendo un caracter
innovador a la gestion, y siendo consideradas como un diferencial competitivo para las organizaciones.
Los datos también permitieron caracterizar la evolucion de las practicas de gestion por competencias en
las organizaciones, especialmente en lo que se refiere a reclutamiento y seleccion, capacitacion y
desarrollo, evaluacion del desempefo y remuneracion.

PALABRAS CLAVE: Gestion por Competencias. Innovacion. Gestion de Personas.

Abstract

The contemporary business environment is characterized by constant and continuous technological
changes as a result of the competitive scenario, which implies a need for alignment of the People
Management area in organizations. Especially in Brazil, companies need to invest in their ability to innovate
and carry out differentiated processes that generate competitive advantage. In the context of People
Management, competency management is considered an innovative model, which can contribute to
meeting the needs of the worker, as well as generating value for the organization. Starting from the
objective of identifying the main trends observed in the practices of management by competences in
Brazilian organizations that adopt good HR practices, this investigation carried out semi-structured
interviews, via digital resources, with twenty HR professionals. The reports obtained were submitted to
content analysis by thematic categorization a posteriori. It was observed that competency management
practices have been applied in the market, bringing an innovative character to management, and being
considered as a competitive differential for organizations. The data also made it possible to characterize
the developments on management practices based on competencies in organizations, especially with
regard to recruitment and selection, training and development, performance evaluation and
remuneration.

KeywoRDS: Competency Management. Innovation. People Management.

1. Introducéo

As organizacdes de forma geral tém vivenciado, nas ultimas décadas, profundas alteraces,
assumindo, conforme destaca Muzzio (2014), um posicionamento mais estratégico, o que exige da area
de Gestdo de Pessoas, em especial, um escopo de atuacdo bem mais amplo. Constantes mudancas
tecnoldgicas e competicdo acirrada caracterizam o ambiente de negécios atual, implicando na necessidade
de maior regulamentacdo e de preservacdo da imagem institucional. Nesse cenario, a Gestdo de Pessoas
passou a exercer uma significativa influéncia sobre as demais areas corporativas e a impactar diretamente
no sucesso empresarial.

Atualmente, a Gestdo de Pessoas, conforme apontam Demo, Fogaca e Costa (2018), precisa estar
alinhada ao novo cenario, em especial no caso do Brasil, que tem passado por mudancas muito
significativas. Por isso, ha a necessidade de continuo investimento, por parte das empresas, na expansao
de sua capacidade de inovar e de realizar seus processos com competéncia diferenciada, gerando vantagem
competitiva no mercado. As mudancas advindas com a globalizacao e o avanco da tecnologia direcionam
as empresas a adotarem modelos de gestdo estratégicos, a fim de se manterem competitivas (FERREIRA
et al., 2016).
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Isto posto, faz-se necessaria a revisdo dos valores e dos procedimentos organizacionais,
requalificando os gestores para que atuem por uma perspectiva diferenciada, mais adequada aos requisitos
da sociedade contemporanea e as expectativas de seus stakeholders. Como destacam Horta, Demo e Roure
(2012), as politicas de gestdo de pessoas precisam ser modificadas para que se ajustem as estratégias
empresariais mais aderentes ao ambiente contemporaneo.

Para Araujo et al. (2020), atualmente, o trabalho tornou-se mais complexo e desafiador, e pode ser
executado em diversos locais, deixando de ser restrito a um Unico ambiente. Isso implica em maior
flexibilidade tanto das pessoas, quanto das organizac¢des. J& Schwab (2016) aponta que a &rea da gestao
de pessoas também evidencia transformacdes e inovagoes, que podem ser constatadas em novas praticas
orientadas para novas tendéncias no mundo corporativo, caracterizando a chamada “era da inteligéncia”.
E Treff (2021), em adicdo, ressalta que o contexto atual demanda da gestdo de pessoas uma postura mais
estratégica.

Nesse sentido, faz-se necessaria a adocdo de modelos de gestdo de pessoas condizentes com as
demandas da contemporaneidade e possam contribuir com o atendimento das necessidades dos
trabalhadores, bem como a geracdo de valor para a organizacdo. Em consonancia, Ribeiro et al. (2016)
afirmam que a gestdo por competéncias vislumbra garantir que o desempenho melhore tanto para
empregados quanto para empregadores e suas atuacdes. Para os autores, a implantacdo da gestdo de
competéncias pode apresentar impacto significativo no desempenho e nos resultados das organizages.

Montezano e Silva (2019) indicam que a gestdo por competéncias ja € adotada em diversos paises
e tem obtido resultados positivos em razdo da integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas. Segundo
as autoras, a gestao por competéncias direciona os esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos do negdcio nos niveis individual, grupal e
organizacional.

A visualizagdo destas situacdes permite questionar, e levantar como problema de pesquisa se, de
fato, as organizagOes brasileiras estdo adotando praticas inovadoras de gestdo de pessoas com foco em
competéncias. Diante do panorama aqui apresentado, o objetivo geral do presente estudo € identificar as
principais tendéncias observadas nas praticas de gestdo de pessoas por competéncias em 20 organizagdes
que adotam boas praticas de Recursos Humanos. J& os objetivos especificos consistem em: 1) identificar
quais as principais praticas de gestdo de pessoas por competéncias sdo adotadas nas empresas pesquisadas;
2) distinguir como as atividades de gestdo de pessoas tém sido operacionalizadas e quais 0s principais
diferenciais apontados em termos de inovacgdo; e 3) levantar os limites e possibilidades pelas préaticas
adotadas, na percepcao dos entrevistados.

Portanto, este estudo se justifica pela relevancia do tema proposto, ja que, de acordo com a
literatura, a gestdo de pessoas baseada em competéncias vem sendo considerada tendéncia no mundo do
trabalho contemporéneo, e sua pratica é tida como inovadora em grande parte das organizacdes. Para
atingir esses objetivos, foram realizadas pesquisas bibliografica e de campo, esta Gltima composta por
entrevistas semiestruturadas com profissionais de Gestdo de Pessoas de 20 organizagdes privadas que
adotam boas préticas de RH. O artigo esta organizado em sete se¢des, contando com esta introducdo. As
trés préximas apresentam as principais contribuicdes tedricas que deram suporte ao desenvolvimento do
estudo. Em seguida, sdo destacados os procedimentos metodoldgicos adotados. Depois, sdo apresentados
e analisados os dados levantados na pesquisa de campo realizada. Por fim, sdo apresentadas as
consideracdes finais, refletindo sobre o que foi alcancado e as possibilidades que se descortinam para
estudos futuros.
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2. Inovacao

O processo de inovagdo é complexo e diversificado, sobretudo no contexto organizacional. Dessa
forma, empreendimentos que tém como um dos seus principais objetivos criar e gerenciar préaticas
inovadoras internamente, necessitam do entendimento sobre o conceito e o funcionamento da acéo
inovadora na organizagdo (SILVA e VALENTIM, 2018).

2.1. Conceito de inovagao

O Manual de Oslo (2005) define inovagdo como o processo caracterizado pela geracdo de um
produto ou processo original ou aprimorado em uma organizacédo. Tigre (2006) acrescenta que a inovagao
tem a capacidade de destacar e gerar valor na perspectiva do mercado. Além disso, pode estar presente na
busca de novos suprimentos ou no desenvolvimento de um mercado consumidor. Um aspecto essencial
na configuracdo da inovagdo € o fato de efetivamente ter sido implementada, isto €, devem estar inseridos
em produtos, processos ou métodos que ja eram desenvolvidos pela empresa ou foram incorporados
posteriormente (MANUAL DE OSLO, 2005).

De acordo com o Relatorio de Tendéncias da Inovacao de 2022 da consultoria internacional MJV,
a inovacdo, atualmente, se configura como fator importante para a sustentabilidade e o desenvolvimento
de uma organizacao, porém os desafios vinculados as préaticas inovadoras sdo constantes, sendo que 0 risco
e aimprevisibilidade se destacam entre eles. Desse modo, torna-se fundamental que as empresas busquem
se preparar para inovarem, por meio de um ambiente que fundamentalmente esteja aberto a praticas dessa
natureza.

O monitoramento de empreendedorismo global ou GEM (sigla do inglés Global Entrepreneurship
Monitor) de 2019 também salienta a questdo da risco assumido como caracteristica da inovagédo, porém
afirma que essa e outras dificuldades contribuirdo para a consisténcia do alcance dos resultados desejados
nesse processo. Em adicao, cabe reforcar que a inovacdo nao atende exclusivamente a empresas de alta
tecnologia, podendo se fazer presente em empresas de diversos segmentos e mercados (TIDD e
BESSANT, 2015).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) destacam que a tecnologia ndo € fator determinante para que ocorram
inovacBes nas organizacdes, e sim um meio pelo qual elas podem ocorrer. Para estes autores, o principal
fator gerador de inovacdo € o conhecimento.

A inovacdo é uma questdo de conhecimento — criar novas possibilidades por meio da
combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos. Estes podem vir na forma de
conhecimento sobre o que é tecnicamente possivel ou de que configuracdo pode responder
a uma necessidade articulada ou latente. Tal conhecimento pode ja existir em nossa
experiéncia, baseado em algo que ja vimos ou experimentamos antes ou pode resultar de
um processo de busca — busca por tecnologias, mercados, acGes da concorréncia etc.
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005, p.35).

A tecnologia é um dos conhecimentos que levara a inovacéo, atuando de forma conjunta com os
demais conhecimentos compartilhados (SILVA e VALENTIM, 2018). O Manual de Oslo (2005) aponta
as diversas formas pelas quais o processo de inovacao pode ocorrer. Entre elas destaca-se a melhoria de
um produto, a geracdo de um produto novo, e o desenvolvimento ou surgimento de um processo interno
na organizagéo.

2.2. Inovagao Organizacional

A inovacdo pode ser especificada de quatro maneiras segundo a sua natureza: de produto, de
processo, de marketing e organizacional. Uma inovacgéo de produto se configura naquela em que bens ou
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servigos sdo criados ou aprimorados. J& a inovagdo de processo constitui-se da alteracdo do processo de
producdo por meio de inclusdo de novos métodos ou equipamentos, podendo aprimorar a qualidade do
produto ou melhorar o custo de producdo. Quando ha alteracbes na estratégia de preco, divulgacao,
distribuicdo e concepgdo da embalagem de um produto, ocorre uma inovacdo de marketing. Por fim, a
inovacdo organizacional esta relacionada as estratégias do negécio, a melhoria do ambiente de trabalho ou
a forma de relacionamento com o ambiente externo (MANUAL DE OSLO, 2005).

A inovacdo, em uma analise ampla, pode ser reconhecida como processo que gera transformacoes
na sociedade (ROGERS, 2003). A principal caracteristica da inovagao organizacional consiste na alteracéo
do sistema social da organizacdo (NELSON, 2008). O que caracteriza uma inovagdo organizacional é o
tipo de atividade com a qual ela lida, isto é, o fato de atuar diretamente com as pessoas e com a organizagdo
do trabalho.

Além disso, para ser considerada inovacgao organizacional € necessario ser gerada por uma decisao
estratégica gerencial e haver o desenvolvimento de um método organizacional em, no minimo, um dos
trés métodos organizacionais que compdem esse tipo de inovagdo: praticas de negdcios, relacdes externas
e organizacdo do trabalho (MANUAL DE OSLO, 2005).

As inovacgOes organizacionais em praticas de negécios possuem o enfoque no desenvolvimento de
rotinas e procedimentos para a continuidade da realizacdo do trabalho. As praticas inovadoras nas relacdes
externas tém o objetivo de melhorar sua integragdo com todos 0s componentes externos a organizacao e
gerar novas relacdes. Novos métodos organizacionais na organizacdo do trabalho estdo relacionados a
distribuicdo de responsabilidades e ao poder de decisdo dos funcionarios sobre as atividades da empresa
(MANUAL DE OSLO, 2005).

Um exemplo de inovacdo no local de trabalho é a implementacdo de um modelo
organizacional que confere aos empregados de uma empresa maior autonomia na tomada
de decis0es e 0s encoraja a contribuir com suas ideias. Isso pode ser alcancado por meio
da descentralizacdo das atividades de grupo e do controle gerencial ou pelo
estabelecimento de times de trabalho formais ou informais nos quais trabalhadores
individuais tém responsabilidades de trabalho mais flexiveis (Manual de Oslo, 2005, p.
62).

As organizacdes que realizam uma gestdo inovadora atuam simultaneamente em todos 0s seus
recursos internos e externos. Assim, para a gestdo inovadora ser efetiva, os empreendimentos necessitam
que as inovacdes de produto, processo, marketing e organizacional ocorram e coexistam (MANUAL DE
OSLO, 2005).

2.3. Inovagao em Gestéo de Pessoas

Com o objetivo de aumentar a competitividade e agregar valor, as empresas tém buscado
alternativas por meio de inovagéo de processos (MONTENEGRO, PINHO, TUPINAMBA e FEITOSA,
2021). Nesse cenario é possivel compreender o papel essencial da gestao de pessoas, uma vez que € a area
responsavel pelas praticas relacionadas aos trabalhadores, os quais possuem potencial para a criacdo de
vantagem competitiva (SERAFIN, SEVERO, GUIMARAES ROTTA e PHILERENO, 2022). De acordo
com Seeck e Diehl (2017), a gestdo de pessoas é fundamental para 0 comportamento inovador de uma
organizacao.

A gestdo de pessoas se relaciona diretamente com as estratégias corporativas, as vantagens
competitivas da organizacdo e com o seu desempenho financeiro (DE PRINS et al., 2014; ULRICH;
DULEBOHN, 2015). Takeuchi e Nonaka (2008) destacam a importancia da acdo das pessoas para a
disseminacdo do conhecimento e, assim sendo, para o desenvolvimento de uma inovagéo.
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De acordo com Seeck e Diehl (2017), a gestdo de pessoas € fundamental para o comportamento
inovador de uma organizacdo. Isso porque, as agdes desse setor sdo capazes de transformar os
comportamentos dos funcionarios (JIMENEZ-JIMENEZ e SANZ-VALLE, 2005).

O processo de inovacdo em gestdo de pessoas tem como objetivo desenvolver a prética de
empowerment, que se configura como a descentralizacdo e delegacao de poderes de decisdo. Além disso,
a geracdo de uma cultura de aprendizagem, a melhoria dos trabalhos em equipe e 0 avanco relacionado
aos incentivos financeiros para o cumprimento dos resultados planejados também séo metas que a gestéo
de pessoas almeja atingir por meio de praticas inovadoras (TEIXEIRA, 2006). Cabe destacar ainda,
conforme apontam Laursen e Foss (2014), algumas praticas de gestdo de pessoas facilitadoras da inovacao
sdo: delegacdo de responsabilidades, incentivos para adquirir conhecimento, comunicagdo interna,
treinamento e recrutamento e retencdo de pessoas.

De acordo com o Relatério de Tendéncias de Gestdo de Pessoas desenvolvido pela consultoria
global Grace Place To Work (2022), os principais desafios para o setor de recursos humanos atualmente
sdo: a adocdo de novas politicas de trabalho (remoto, presencial ou hibrido), a comunicacao interna e o
desenvolvimento de liderancas. A mentalidade das liderancas é apontada no relatério como o principal
entrave para o desenvolvimento das préaticas inovadoras dentro da organizagdo. A saude mental também é
destacada como foco da acdo da gestdo de pessoas, fator que surgiu como uma das prioridades
principalmente com o desenvolvimento da COVID-19 (GPTW, 2022).

Para Aliaga (2005), a gestdo do clima e a estrutura organizacional sdo consideradas como principais
caracteristicas na gestdo e desenvolvimento de pessoas de forma inovadora. A criatividade é salientada
por Leede e Looise (2005) como fator determinante para o surgimento das praticas inovadoras em uma
organizacdo, e destacam também que a gestdo de pessoas tem a capacidade de avaliar a eficiéncia da
inovagdo do seu setor por meio de fatores como nivel de criatividade, comprometimento e competéncias
dos funcionarios.

Valladares et al. (2014) destacam que a inovacdo em gestdo de pessoas pode sofrer influéncias de
diversos aspectos como lideranga transformadora, gestdo de pessoas para inovagdo, organicidade da
estrutura organizacional, entre outros. Assim, pode-se afirmar que ser inovador tornou-se fundamental
para a sustentabilidade do setor de recursos humanos, enquanto agente estratégico para a organizagédo
(AGARWALA, 2003).

3. Gestéo por Competéncias

As organizacdes sao construcdes histdricas e sociais, portanto as politicas e as praticas de gestdo
de pessoas precisam reproduzir 0s componentes do contexto em que estdo inseridas, ou seja, devem ser
situacionais. Nesse sentido, os modelos de gestdo de pessoas sofreram significativas alteracdes ao longo
do tempo (LIMA, LIMA e SOUZA, 2019; PARCIANELLO, BARROS, FIGHERA, COSTA e MABONI
2016).

O periodo marcado pela intensificacdo da industrializagdo advinda da Revolugdo Industrial foi
caracterizado por organizagbes com uma estrutura burocratica. Nessa época, denominada por alguns
autores como era da industrializacdo classica, a gestdo de pessoas ocupava-se apenas de rotinas
administrativas e denominava-se relacdes industriais (SANTOS e FRANCO, 2018; WYSE, 2015).

Mudancas mais constantes e rapidas no ambiente organizacional aconteceram apds a Segunda
Guerra Mundial, exigindo modificacbes no modelo de gestdo das organizacdes. Embora a estrutura
burocratica da era anterior ndo tenha sido abandonada pelas empresas por completo, ao evoluir para era
da industrializacdo neocléssica, o departamento de rela¢6es industriais foi substituido pelo departamento
de recursos humanos (SANTOS e FRANCO, 2018; WYSE, 2015). Devido aos avancos da industrializagao
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e da necessidade de inovacdo, a administracao de pessoas precisou, além de executar rotinas burocraticas,
atuar com acdes estratégicas e de valorizagao dos trabalhadores.

Com o avango da tecnologia e da globalizacdo do mercado, novas exigéncias de gestdo foram
impostas. E nesse periodo, a era da informagdo, que surgem os departamentos de gestdo de pessoas
(SANTOS e FRANCO, 2018; WYSE, 2015). Conhecimentos, habilidades e competéncias passaram a ser
valorizados e estimulados em estratégias de gestdo. E nesse cenario que a gestdo por competéncias tem
sido adotada como modelo de gestdo pelas organizacdes.

3.1. Conceito de Gestdo por Competéncias

Considerando que certas competéncias concedem as organizacGes desempenho superior ao de
empresas concorrentes, o0 modelo de gestdo baseado em competéncias busca alinhar esforcos para
desenvolver competéncias essenciais para o alcance dos objetivos da organizagdo (PRAHALAD e
HAMEL, 1990). Em resumo, a gestdo por competéncias dirige seus esfor¢os para planejar, captar,
desenvolver e avaliar as competéncias necessarias a obtencdo dos objetivos estratégicos da organizacao
(CARBONE et al., 2009).

Conforme afirmam Prahalad e Hamel (1990), para identificar quais sdo as competéncias essenciais
da organizacdo € necessario entender que uma competéncia essencial fornece acesso a uma ampla
variedade de mercado, deve contribuir para os beneficios percebidos pelos clientes e deve ser dificil de ser
imitada por outras empresas. Nessa perspectiva, entdo, as competéncias organizacionais sdo descritas
como as capacidades da organizacdo que geram vantagem competitiva a ela (PRAHALAD e HAMEL,
1990; CARBONE et al, 2009; COSTA, BARROS OLIVEIRA, SAMPAIO e SILVA, 2020). Elas refletem
as especificidades dos recursos e estratégias da empresa (FERNANDES, BITENCOURT e COMINI,
2021).

Entretanto, uma organizacdo também € representada por competéncias individuais dos seus
trabalhadores. As competéncias individuais correspondem aos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
trabalhadores que os auxiliam a exercer determinada atividade na organizag&o e contribuem para o alcance
dos objetivos organizacionais (CARBONE et al., 2009; COSTA et al, 2020).

Para Dutra (2016), possuir conhecimentos, habilidades e atitudes ndo é suficiente para uma pessoa
garantir beneficios diretos & organizacao, isto €, as competéncias devem ser um conjunto de todas essas
capacidades necessarias. Somente assim, segundo o autor, a pessoa podera exercer seu trabalho e atuar
como agente de transformacéo destas capacidades em competéncia entregue para a organizacao e agregar
valor efetivo ao patrimonio de conhecimentos organizacional.

Neste sentido, Knapk, Fernandes e Sales (2020) defendem que “nos processos de gestdo de
pessoas, 0 conceito de competéncia profissional passa a dar énfase aos resultados do trabalho humano e a
impor mudangas profundas em estrutura, sistemas, politicas e praticas das organizagdes.” (p.1123).

Assim, o alinhamento entre as competéncias organizacionais e individuais potencializa o
desempenho e contribui para o alcance dos objetivos organizacionais. Logo, a gestdo por competéncias
devera orientar suas agfes para promover competéncias individuais alinhadas a estratégia organizacional
e gue sustentem as competéncias organizacionais, por conseguinte, aproximando a organizacdo de seus
objetivos (CARBONE et al., 2009; COSTA et al., 2020).

3.2. Principais abordagens da Gestao por Competéncias

Para construir vantagem competitiva, as organizacGes precisam investir em modelos de gestdo
como o de gestdo por competéncias, que busca o desenvolvimento de competéncias, conhecimento e
inovacdo (CARBONE et al., 2009; GHEDINE, 2015). O modelo de gestdo por competéncias esta inserido
no d&mbito da administracdo estratégica, que apresenta duas abordagens tedricas tradicionais e uma mais
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moderna e integradora, que estdo na origem do modelo conhecido hoje como gestdo por competéncias
(CARBONE et al., 2009; LIMA e ROCHA, 2012; GHEDINE, 2015).

A escola de posicionamento é uma abordagem tradicional da administracdo estratégica que tem
como interesse 0 ambiente externo a organizacdo (CARBONE et al., 2009). A teoria afirma que a empresa,
para adquirir vantagem competitiva, deve se defender das ameacas externas a ela, como a concorréncia
(CARBONE et al., 2009; LIMA e ROCHA, 2012; GHEDINE, 2015). Esse modelo pouco avangou no
entendimento dos instrumentos internos, como competéncias e inovagdo. Assim, a teoria baseada em
recursos surge como alternativa ao modelo anterior, enfatizando como 0s recursos internos da organizacéo,
dentre eles as competéncias podem construir vantagem competitiva (CARBONE et al., 2009; LIMA e
ROCHA, 2012; GHEDINE, 2015).

Contudo, os modelos tradicionais falharam na explicacdo da dindmica competitiva das empresas e
em como gerir as competéncias organizacionais. Dessa forma, um novo modelo foi criado a fim de
preencher essas lacunas e de forma a integrar o interesse tanto na explicacdo da influéncia do ambiente
externo como do interno a organizacdo como impulsionadores de vantagem competitiva: a teoria da
competicdo baseada em competéncias (CARBONE et al., 2009). Tal teoria tem em sua base o conceito de
competéncias essenciais supracitado e considera que para o alcance de vantagem competitiva as empresas
precisam identificar e construir competéncias (CARBONE et al., 2009; LIMA e ROCHA, 2012;
GHEDINE, 2015).

De acordo com Knapik, Fernandes e Sales (2020), a gestdo por competéncias é um sistema de
gestdo que distingue competéncias expressivas a estratégia organizacional e as articula aos processos de
gestdo de pessoas. Assim, gera-se oportunidade de impulsionar o desenvolvimento dos individuos e da
organizacdo, bem como de permitir o alinhamento dos objetivos estratégicos do negdcio com o
desenvolvimento dos trabalhadores e consequente melhoria nos resultados.

Deste modo, compreende-se que para serem competitivas, as empresas precisam investir em ac¢oes
estratégicas inovadoras que promovam o desenvolvimento de competéncias e conhecimentos.

4. Inovagao em processos de gestao de pessoas baseados em competéncias

O modelo de gestdo por competéncia tem a capacidade de englobar e orientar todos os outros
subsistemas de recursos humanos (SCHUTTE; BARKHUIZEN; VAN DER SLUIS, 2015; ROSA et al.,
2015). Esse modelo de gestdo tem se fortalecido na busca das organizacdes por atender demandas
originadas da era do conhecimento, onde o desenvolvimento de competéncias esta relacionado ao alcance
das metas empresariais (GIOVELLI, 2012; RUZZARIN, 2006; VILAS BOAS, 2009).

Os responsaveis pelos recursos humanos nas organizagbes devem desenvolver novos
conhecimentos, habilidades e atitudes para colocarem a gestdo por competéncias em pratica. Assim, esse
modelo de gestdo necessita do aprimoramento do proprio gestor de pessoas (GIOVELLI, 2012;
RUZZARIN, 2006; VILAS BOAS, 2009).

O mundo esta sofrendo constantes transformagdes a todo momento, gerando uma demanda das
organizacGes a se adaptarem ao contexto atual para conseguirem alcancar significativas vantagens
competitivas (WOOD JR., 2009). A gestdo por competéncias tem a capacidade de desenvolver aspectos
imprescindiveis para o diferencial organizacional (FERNANDES, 2013; GIOVELLI, 2012; ROCHA-
PINTO, 2007).

Ferrazza, Cunha e Pinto (2012) salientam a relevancia da gestdo por competéncias ao revelarem
que existe um significativo nimero de publicacdes relacionadas a esse modelo. Porém, durante esse estudo
foi constatada uma escassez de conteudos relacionados & inovacdo das préticas da gestdo por
competéncias, fato que sugere um dos aspectos da relevancia dos resultados da presente pesquisa.
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Frente ao processo de mudancas, 0 modelo de gestdo de competéncias deve se manter atualizado e
antecipado as demandas. 1sso porque diferentes competéncias sdo valorizadas ao longo do tempo, e a
expectativa é que algumas capacidades que sao primordiais atualmente serdo alteradas ou complementadas
nos proximos cinco anos. (WORLD ECONOMIC FORUM, 2020).

5. Metodologia

Esta pesquisa foi efetuada, em uma primeira etapa, por meio da realizagcdo de um levantamento
bibliografico sobre o tema e, em uma segunda etapa, em pesquisa de campo para fins deverificacdo. A
abordagem adotada foi de natureza qualitativa, a qual, segundo Yin (2016), busca a caracteriza¢cdo dos
fatos e sua compreensao a partir do ponto de vista e das percepg¢des dos sujeitos envolvidos, privilegiando
sua subjetividade.

Além disso, a pesquisa pode ser classificada como descritiva, quanto aos fins, para Vergara (2016),
ja que pretende destacar as principais inovagOes verificadas nas praticas de gestdo de pessoas por
competéncias das organizacOes estudadas, sem a pretensdo de explicar os motivos que induzem a sua
ocorréncia.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, cujo roteiro foi elaborado
especificamente para esta pesquisa. Tais entrevistas partem de perguntas basicas que se apoiam em teorias
e hipdteses de interesse da pesquisa, mas oferecem amplo campo de interrogativas, conferindo
espontaneidade ao entrevistado e trazendo possibilidade de novas formulacbes ao entrevistador
(TRIVINGS, 1996).

As entrevistas foram realizadas com vinte profissionais de gestdo de pessoas de organizagdes
privadas brasileiras, partindo-se do pressuposto que tais organizacGes apresentam soluc@es interessantes e
inovadoras na &rea de Gestdo de Pessoas. A selecdo da amostra se deu pelo critério de acessibilidade o
qual contempla, conforme define Vergara (2016), o convite a pessoas da rede de relacionamentos dos
pesquisadores que se dispdem a participar.

As entrevistas ocorreram de modo virtual, no periodo de novembro de 2021 a marco de 2022, por
meio de plataformas de comunicacdo online (Zoom ou Meet), tendo em vista as restricdes da pandemia
da Covid-19 e ainda o fato de as organizacfes pesquisadas estarem dispersas em diversas regides do pais.
Foram gravadas com o consentimento dos participantes e posteriormente transcritas.

O método utilizado para tratar os resultados foi a analise de contetdo que, segundo Bardin (2020),
consiste em um conjunto de técnicas de analise das informacgdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producgdo/recepcdo dessas mensagens. Assim, busca-se a
interpretacdo dos dados a luz do referencial tedrico adotado. As categorias de analise foram definidas a
posteriori, com base nas transcri¢des das entrevistas realizadas.

Os relatos dos entrevistados viabilizaram identificar perspectivas comuns, principalmente, por se
perceberem especificidades de interpretacdo da temética ou aplicabilidade aos processos de trabalho. Com
isso, foi possivel delimitar como categorias de analises:

Quadro 1: Categorias de analise a luz do referencial teérico levantado
Categorias Autores
Albini, Peres e Almeida (2021)
Lima e Fischer (2016)
Gestdo por competéncias considerada como inovagao em gestdo | Ribeiro et al. (2016)
de pessoas. Carbone et al. (2009)
Lima e Rocha (2012)
Ghedine (2015)
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Subutilizagdo ou ndo utilizacdo da gestdo por competéncias. Knapik, Fernandes e Sales (2020)
Genari e Macke (2018)

Gestdo por competéncias na atragdo e desenvolvimento como Fernandes (2013)

vantagem competitiva para o negdcio. Giovelli (2012)

Rocha-Pinto (2007)

Ferreira et al. (2016)

Horta, Demo e Roure (2012)

Parolin e Albuquerque (2008)

Knapik, Fernandes e Sales (2020)

Cavalcante e Renault (2018)

Ribeiro et al. (2016)

Remuneragdo por competéncias Cardoso (2006)

Limitadores e beneficios da gestdo por competéncias Montezano, Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019)
Fonte: elaborado pelos autores

Integracéo entre estratégias de gestdo de pessoas e inovagéo.

Gestdo do desempenho por competéncias

A partir das categorias delineadas, os dados coletados nas entrevistas foram submetidos a uma
analise de contetdo, conforme sera apresentado na proxima secao.

6. Analise e discussao dos resultados

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram realizadas 20 (vinte) entrevistas com profissionais
gue atuam na area de Recursos Humanos em empresas que adotam praticas interessantes e inovadoras em
gestao de pessoas. A gestdo por competéncias considerada como uma atuagcdo contemporanea e inovadora
na gestdo de pessoas, conforme aponta Ribeiro et al. (2016), foi observada no relato de 90% dos
entrevistados, mesmo que parcialmente, como pode ser notado a seguir:

...ela (a gestdo por competéncias) é a grande norteadora das organizacgdes e nédo e diferente
aqui na empresa, no que diz respeito a essa gestdo de pessoas. (Empresa 1)

A gestdo por competéncia na empresa estd em andamento ha mais ou menos 6 anos.
(Empresa 6)

...a gente conduz nossas a¢des muito baseadas nas competéncias. [...] as competéncias sdo
amplamente divulgadas internamente. (Empresa 5)

Jé existia um modelo [...] e agora estamos entrando com um modelo novo. (Empresa 16)

Nos fizemos 0 mapeamento de competéncias ja ha 9 anos e vamos revisar esse ano agora.
(Empresa 18)

Conforme apresentado por Lima e Fischer (2016), a inovacgao nas praticas de Recursos Humanos
torna-se, mais que uma tendéncia, uma questdo de sobrevivéncia. Albini, Peres e Almeida (2021) também
afirmam que a gestéo por competéncias € relativamente nova no Brasil e j4 é considerada sindnimo de boa
pratica de gestdo. Sendo assim, pdde-se perceber, nas entrevistas, que as empresas que adotam gestao por
competéncias consideram-se acompanhando fortemente as diretrizes e tendéncias do mercado, sendo até
considerada uma inovacao.

A gente tem hoje um setor de inteligéncia corporativa que fica exatamente estudando as
tendéncias do mercado. A gente tem também um setor de inteligéncia e inovacéo, eles
também ficam ligados nisso. E 0s setores se comunicam, se conversam pra gente poder
desenhar o constante desenho desse mapa de competéncias que 0 mercado esta exigindo
pro agora e pro amanhd. (Empresa 9)

Entdo, a base das competéncias da empresa, elas trazem um olhar de uma empresa
unificada. Elas sdo construidas, dentro da nossa area de recursos humanos mundial,
fazendo as conexBes com 0 nosso jeito, onde a gente quer chegar e principalmente muito
antenada com as tendéncias de mercado. (Empresa 1)
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Aqui eles (os gestores) sdo bem inovadores. Gostam de trazer novos conhecimentos. [...]
tem algumas inovagdes tecnoldgicas aqui que a gente utiliza. E bem inovadora neste
ponto. (Empresa 20)

Em relacdo as préticas de gestdo por competéncias adotadas, percebe-se que nem todas as
organizacOes estudadas as aplicam em seus processos de recursos humanos. Segundo Knapik, Fernandes
e Sales (2020), os modelos de gestdo por competéncias tém sido subutilizados em decorréncia de algumas
questdes: a) o conceito de competéncias organizacionais ndo é adequadamente trabalhado; b) falta de
tempo para estruturacdo do modelo de gestédo por competéncias; c) implementacdo de modelos prontos de
outras organizacOes; d) foco em modelos de competéncias gerenciais, desconsiderando técnicas de
processos essenciais; e e) ocorre uma institucionalizagdo dos modelos de gestédo sem o respaldo conceitual
adequado. Isso pode ser evidenciado quando os respondentes falam:

Entdo, para gerir competéncias é complicado pra gente - falando assim parece até muito
duro -, porque é dificil a gente encontrar profissionais com competéncia que estejam no
nosso... é ... nas nossas lojas. A gente ouve muita reclamagdo, muito questionamento de
como fazer. A conta é muito dificil de ser resolvida porque os salarios sdo muito baixos e
a formag&o académica é muito pequena. Entéo, a gente faz um trabalho de gestdo mais o
proprietario da loja junto com o funcionario no dia a dia. (Empresa 10)

A gente ndo trabalha formalmente com gestdo por competéncia. S6 que eu estou em
processo de criacdo, inclusive estava nesse estudo agora que é o0 seguinte, eu tenho certo
pé atras com gestdo por competéncia, pelo medo daquela questao de vocé rotular. Eu acho
que € um medo comum e eu ja estudei algumas pesquisas, alguns formularios, alguns
padrdes, algumas ferramentas que tém no mercado também. Mas até hoje ndo encontrei
uma que eu acho que vai condizer com a nossa cultura, sabe? (Empresa 2)

Entdo, assim, quando a gente fala de um negécio em familia, a gente atribui as
competéncias de um cargo as pessoas e isso. A empresa vem crescendo. Esse Ultimo ano
a gente teve um crescimento muito forte, entdo estamos remodelando a nossa estrutura.
Em 2021, a gente trouxe uma consultoria externa para que ela pudesse nos ajudar a
desenvolver as ferramentas de RH. Ent&o a gente montou um plano de desenvolvimento
avaliado nos nossos seis valores e ele se desdobrou em competéncias, e ele vai ser aplicado
nos diferentes niveis da nossa hierarquia. Mas esse € um projeto que vai ser tocado agora
em 2022 pela nossa gerente de gente. (Empresa 14)

De qualquer forma, quando a utilizam, os principais processos executados com base em
competéncias sao recrutamento e sele¢do, seguido de treinamento e avaliacdo de desempenho, como pode-

se observar a seguir.

Quando a gente fala de gestdo por competéncias, 0 que a gente ja conseguiu atribuir neste
contexto dentro da nossa realidade: o processo seletivo ja é feito com base em
competéncias, no que a gente entende como necessidade basica, necessidade essencial
para o candidato ocupar aquela vaga. [...] A gente esta no processo de construcao também
do nosso processo de desenvolvimento, de formagédo continuada. Entéo, quando a gente
fala em gestdo por competéncia, hoje nossa atuacdo esta muito focada na selecdo, na
atracdo e no desenvolvimento de pessoas. (Empresa 9)

Nos temos uma area especifica de trabalho que é o recrutamento e selecdo e a gente tem
evoluido as avalia¢fes de desempenho para competéncia. (Empresa 11)

A gente conduz nossas a¢des muito baseadas nas competéncias. Nos temos aqui estratégia
de educacdo corporativa que € orientada por competéncias. Temos acGes divididas por
academias, cada uma delas possui um grupo de competéncias especificas de
desenvolvimento, temos um programa comercial todo orientado por competéncias que sdo
competéncias voltadas para a area comercial especificas daquele publico. E para 0 nosso
programa de lideranga em especial, né, a gente possui um ciclo de avaliacdo a cada dois
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anos para analisar o nivel de maturidade nas competéncias dos nossos lideres. (Empresa
5)

Segundo Genari e Macke (2018), enfatizar os componentes de atracdo, retencao e desenvolvimento
mostra-se como uma forma de proporcionar vantagem competitiva sustentavel para a organizacao, por
meio das pessoas. Assim, as empresas que conseguem efetivar a gestdo por competéncias de forma
sistémica na gestdo de pessoas podem estar em destaque no mercado. Essa préatica pode ser evidenciada

nos seguintes relatos:

Entdo a gente consegue, a partir deste norte das competéncias, trazer essa unicidade dos
nossos empregados dentro da organizacgao e a gente consegue, ano a ano, processualmente
falando, perceber a curva de desempenho, a curva de evolugdo dessas pessoas e que traz
na subsequéncia os inputs do nosso pipeline de lideranga, de possibilidade do que a gente
precisa estar mais visionario no mercado, quem sdo os profissionais que a gente precisa
trazer. Hoje mesmo acabou de ser anunciada uma grande ampliagdo nossa. (Empresa 1)

A forma que a gente tem de tangibilizar a cultura para os colaboradores é através do
modelo de competéncia, e ai, o0 modelo de competéncia, ele passa por diversos
subsistemas de RH, desde a porta de entrada, no momento de recrutamento e sele¢éo até
0 momento do desligamento. Porque ele é a forma de tangibilizar essa cultura que aparece
ai nos valores, para que as pessoas consigam vivenciar no dia a dia. [...] a gente ja faz
parte h4 mais de 10 anos do Great Place to Work, somos uma empresa premiada, ne?
Entdo, a gente tem muito cuidado com os nossos colaboradores. (Empresa 6)

A gente esta contratando porque a gente esta crescendo. O turnover e 0 absenteismo nosso
é muito baixo. (Empresa 20)

Parolin e Albuguerque (2008) reforcam que a integracdo entre estratégias de gestdo de pessoas e
inovacdo possibilitam espaco para a criatividade por meio de préaticas de valorizagdo das pessoas e de seus
resultados na organizacdo. Neste sentido, as empresas que adotam a gestdo por competéncias como
estratégia de integracdo dos processos de gestdo de pessoas e de valorizacao de pessoal podem evidenciar
impactos positivos. Nota-se nos seguintes relatos:

A gente entender a cultura da empresa, que tem muito a ver com 0s motivadores [...], 0
resultado é gigante. Meu indice de demissdo voluntaria é zero. A empresa tem 9 anos,
ninguém nunca pediu pra sair. A retencdo de talentos € um indicador, um objetivo
estratégico muito forte. Esse € 0 nosso modelo de gestdo por competéncia. Tem tudo com
clareza, inclusive nos softwares que a gente utiliza. S&o 3 partes: gestdo estratégica, gestdo
de processos e gestdo de pessoas, no centro a cultura. (Empresa 13)

N6s iniciamos uma jornada de cultura no final de 2019, onde a gente traz um reflexo das
10 macro competéncias da empresa numa traducdo de cinco comportamentos esperados
para nossa cultura Brasil. E para nos, foi um movimento muito importante e que a gente
entendeu que era uma necessidade nossa. E ai esse € um ponto que talvez seja importante
colocar. A gente tem a liberdade para fazer a leitura, para entender o que o neg6cio precisa.
E muitas vezes a gente consegue, inclusive, levar uma influéncia. Esse é um caso que a
gente tem muito orgulho de dividir com vocés, porgue 0s outros paises tém solicitado,
pedido muito para fazer benchmarking para entender um pouco o que que €é essa jornada
de cultura. E ai tem um jeito um pouco nosso, ‘do Latino, né?’, daquela paixao de querer
fazer tudo diferente com muito zelo, muito cuidado e querer fazer. (Empresal)

Mas nds temos ai, momentos que vao desde o enaltecimento de eventos, obviamente,
pontuais que trazem para as pessoas um descolamento de uma rotina. Entdo, todos os
eventos, as datas comemorativas de enaltecimento, a gente traz algum tipo de interacéo.
[...] E também com forte apoio da nossa geréncia de comunicacdo. Eles nos apoiam
fortemente nos eventos, nas iniciativas, no engajamento desse colaborador a participar, a
sair da sua esfera de rotina, trabalho, tarefas e trazer isso. (Empresa 8)
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Esse ano, a gente estd entrando com competéncias novas que estdo bem mais voltadas a
parte de conexao entre pessoas, eu lider do meu trabalho, as competéncias funcionais, que
sdo as praticas do dia a dia. Mas a gente estd entrando com um modelo novo de
competéncias esse ano. (Empresa 16)

Em relacdo a como as praticas de gestdo por competéncias tém sido operacionalizadas pelas
empresas, nota-se que ha particularidades entre as organizacdes. Entretanto, para facilitar o processo de
gestdo por competéncias sdo utilizadas tecnologias para integracdo de informacfes. No ambito dos
processos de recrutamento e selecao, destaca-se:

Ja tem dois anos que a gente trabalha com uma plataforma com inteligéncia artificial,
entdo, todo nosso processo é uma ferramenta que possibilita os candidatos na realizagdo
de todo o processo seletivo. Entdo, ele tem 14 a candidatura dele, o perfil das vagas, ele
faz toda parte de teste avaliacdo técnica, entrevista gravada que esse € um diferencial,
porque a partir da entrevista gravada os gestores podem assistir a entrevista e serve como
uma base para o processo seletivo final com gestores. Tem video, a gente faz
videoconferéncia, muitas entrevistas por video, adotamos recentemente o processo de
entrevista as cegas, acho que isso é cada vez mais, € 0 processo que a questdo do reforco
de uma das acGes da diversidade. (Empresa 5)

A gente utiliza muito o LinkedIn, nosso time de recrutamento utiliza muito LinkedIn. [...]
Faz talent acquisition, pesquisa, traz os candidatos, sdo trés candidatos para entrevista
final, e ai decide por 1 ou 2 vagas. (Empresa 7)

Entdo, no momento do recrutamento e selecdo quando as pessoas se aplicam, a gente tem
uma plataforma de cadastro de curriculos, que ela trabalha com a metodologia de fit
cultural. Entdo a gente usa esse processo para fazer uma triagem inicial mais agil. E a
pessoa responde algumas perguntas relacionadas com nosso modelo de competéncia, dos
nossos valores e isso traz para a gente um rate de aderéncia a nossa cultura. A partir desse
rate de aderéncia, essa pessoa € convidada para 0 processo seletivo, obviamente se ela
tinha esse e outros requisitos do processo seletivo. E ai é aferida através de uma entrevista
por competéncia conduzida com outros analistas do meu time, para poder testar, através
de cases, a aplicabilidade daquela competéncia que a pessoa obteve através do teste
online. A partir disso, a gente estabelece ai o percentual de adesdo a cultura da empresa...
(Empresa 6)

N6s temos uma plataforma que se chama Qulture Rocks, a qual todo mundo tem acesso
[...]- A partir dessa plataforma, nés colocamos semanalmente, por exemplo, na segunda-
feira chega um e-mail para ndés enumerarmos nossas prioridades de 1 a 3, as nossas
demandas da semana. E toda sexta-feira mostrar para a plataforma, comparar quais foram
nossos sentimentos. Se a gente ficou muito feliz, qual foi o motivo. Se ficou triste. Se
ficou neutro.” (Empresa 17)

Ja em relacdo a educacéo corporativa, ha praticas interessantes baseadas em competéncias, que
podem ser consideradas inovadoras, visto a especificidade do contexto e a forma de abordagem, conforme

apresentado a seqguir:

NOs temos aqui estratégia de educacdo corporativa que é orientada por competéncias,
temos acOes divididas por academias, cada uma delas possui um grupo de competéncias
especificas de desenvolvimento, temos um programa comercial todo orientado por
competéncias que sdo competéncias voltadas para a area comercial especificas daquele
publico. E para o nosso programa de lideranga em especial, né, a gente possui um ciclo de
avaliacdo a cada dois anos para analisar o nivel de maturidade nas competéncias dos
nossos lideres. (Empresa 5)

Mas falando de gestdo de educagdo de colaboradores, nds temos dentro do sistema um
forte apoio através da faculdade (nome da empresa), esse é um grande apoiador para
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movimentos de desenvolvimento. A faculdade (nome da empresa), ela traz dentro da sua
esséncia, da plataforma, da sua organizacao diversos e inimeros contetdos. Entdo assim,
desde 0 momento em que esse colaborador entra, o primeiro contato com capacitacao € o
movimento de onboarding, de integracéo, ali com RH e a partir dali ele ja é remetido e
apresentado para faculdade (nome da empresa), que € esse Nosso maior apoio de
desenvolvimento continuo. (Empresa 8)

Entdo, a gente tem uma universidade corporativa que fica sediada em Caxambu. E ela tem
uma oferta bem ampliada de recursos, cursos e treinamento voltados para as nossas
competéncias e naturalmente competéncias técnicas. [...] Aqui na nossa universidade, a
gente tem as trilhas funcionais, por exemplo, a area de financas, comercial. Esse ano, em
especial, a &rea de desenvolvimento criou uma nova academia de lideranca. (Empresa 1)

Conforme apresentado por Cavalcante e Renault (2018), a gestdo de desempenho por competéncias
envolve o diagndstico das competéncias, definicdo de indicadores de desempenho, diagndstico das
competéncias a serem desenvolvidas e avaliacdo ou feedback. A partir dessa premissa, pode-se observar
que ha préaticas distintas nas organizacdes pesquisadas em relacdo ao processo de avaliacdo de

desempenho.

A gente tem uma quantidade de itens que a gente avalia nos profissionais, que sdo as
(competéncias) institucionais, aquilo que a gente definiu como base para a descricdo de
cargo e pra gente acompanhar o profissional nessa evolu¢do. Entdo o que a gente faz? A
descricdo de cargo € voltada para as competéncias institucionais e essas competéncias tém
que ser balizadas e avaliadas na avaliagcdo de desempenho que é feita anual. Pra fazer
exatamente o crescimento do profissional. E junto a essa situacdo, a partir do momento
em que uma das competéncias nao esta sendo realmente bem elaborada, a gente criou o
plano de desenvolvimento individual que é o PDI. A gente automaticamente... por
exemplo, o funciondrio estd deixando de realizar uma daquelas competéncias
institucionais que a gente projetou pra ele, entdo na hora da avaliacdo de desempenho vai
ter um ponto negativo naquela situacdo, entdo a gente vai fazer o PDI dele e vai
acompanhar ele novamente na proxima e ver se realmente a competéncia ja foi definida.
A gente acompanha as competéncias dele nesse sentido. (Empresa 12)

A gente tem um software especifico. E a avaliagdo de desempenho que a gente chama de
avaliacdo de desempenho com conceito de avaliagdo por competéncia. Esse software foi
a gente mesmo que desenvolveu. Perceba que para cada colaborador a gente tem dividido
grupos de competéncias: competéncias técnicas e competéncias de negdcios. Dentro
dessas competéncias, eu tenho subgrupos de competéncias. Para cada grupo de
competéncias, eu tenho uma pergunta para fazer. Ai tem a autoavaliacdo. Cada pessoa vai
dizer se para essa pergunta ela atende, n&o atende, atende parcialmente, supera ou supera
parcialmente. O foco é atingir 3 que é o atende. Se atingir mais que 3 é superacao, se
atingir menos gera gap de desenvolvimento. E ai depois € a avaliacdo gerencial que é o
gerente dele. A gente ndo aplica a avaliagdo 360°. Por que a gente ndo aplica a 360?
Porque a gente acredita que a 360 agrega muito pouco. No processo de avaliagéo, a gente
utiliza o conceito francés de competéncia. Nao me interessa se vocé tem formacéo, se
vocé tem conhecimento, se vocé tem experiéncia. Me interessa quanto vOcé entrega, que
é o modelo francés. E quando ndo entrega, gera gap. E quando gera gap, eu preciso
desenvolver, eu preciso treinar. E quando eu preciso treinar, ai eu preciso saber se falta
conhecimento, se falta experiéncia ou se falta atitude — e ai eu utilizo 0 modelo americano
pra gerar o PIDE, plano individual de desenvolvimento. Pra cada um desses gaps tem que
ser feito um PIDE, um plano de acdo. A partir do PIDE a responsabilidade é do
colaborador, ndo é da empresa. (Empresa 13)

A gente tem profissionais com varias ramificagdes, entdo sdo varias skills que a gente tem.
Hoje mesmo eu estava fechando as avaliagdes de todo mundo do meu time, entdo eu
encerrei essas avaliagbes, a gente tem todo um sistema, todo um controle dessas
avaliacOes. Faz parte do processo eu ter uma reunido one a one, que dura meia hora para
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falar com eles de como foi 0 ano passado, 0 que a gente espera, quais sdo as
recomendacdes e os desafios para 2022 e formalizo essa conversa na ferramenta. Uma
coisa que a gente esta se planejando é para os goals que sdo as metas para 2022. Entdo,
eu com todo o0 meu time de lideres da minha equipe desenhamos quais serdo os goals que
a gente vai ter para cada profissional e vai compartilnar com eles. Por exemplo, o
profissional X, vai ter esses goals que vai ter que seguir e colocar na ferramenta como
isso esté se desenvolvendo. Esses goals sdo baseados tanto nas hard como nas soft skills.
Sé&o varios niveis de metas. (Empresa 15)

Nos temos 0s nossos follow ups, que é uma reunidao de 30 minutos na semana, s6 pra
comentar sobre a nossa demanda da semana, se eu preciso de alguma ajuda, quais sdo
meus sentimentos em relagdo a isso. Mas nos temos também o nosso one a one, que é
realmente pra comentar realmente sobre 0 nosso plano de carreira. Pra comentar sobre
desenvolvimento, quais foram os principais pontos que eu me desenvolvi dentro daquele
més, 0 que eu preciso me desenvolver ainda e até mesmo pensando & na frente pra nossa
avaliacdo semestral que ocorre a cada 6 meses na empresa. Como acontece nossa
avaliacdo? Nds somos obrigados a escolher no minimo 5 pessoas e no maximo 10. N&o
necessariamente da nossa area, mas que lidamos diretamente com.[...] é como se fosse
uma avaliagcdo 360, ndo chega a ser uma avaliacdo 180. Porque, além dessas pessoas, é
obrigatorio vocé se autoavaliar e também eu preciso avaliar minha coordenacdo. Existe
um plano de carreira vinculado a avaliacdo de desempenho. A cada 6 meses, dependendo
do projeto e do seu desempenho, vocé pode ganhar um aumento salarial ou até mesmo
uma promogao. (Empresa 17)

Segundo Cardoso (2006), a remuneracdo por competéncias considera o conjunto de competéncias
empregadas por uma pessoa para realizar as tarefas. Para o autor, sua operacionalizagdo abrange a
definicdo de processos e carreiras, reconhecimento das competéncias que compordo o sistema, processo
de avaliacdo por competéncias, atribuicdo de valor as competéncias e administracdo do plano de
desenvolvimento. As praticas de remuneracdo baseadas em competéncias que se destacam s&o:

Primeiro o que nds fizemos? NGs nos posicionamos estrategicamente. Aonde eu quero me
posicionar no mercado? NOs pegamos um método, em uma empresa que faz isso, e
avaliamos todos 0s nossos cargos para saber o tamanho do meu quadro. Pra eu ter uma
equidade interna. O que é isso? Cargos de mesmo peso com a mesma remuneragéo.
Porgue ndo € pelo nome do cargo. Ah, o analista financeiro e o analista de RH. Qual que
é mais? Nd&o interessa 0 nome. Se eles tiverem 0 mesmo peso dentro do método, eles vao
apontar para uma mesma remuneracgdo. E depois deste trabalho feito, nés olhamos pro
mercado. Todo ano a gente vai no mercado e estrategicamente nos posicionamos na
mediana do mercado. Entdo, eu ndo quero ser a empresa que mais paga, nem a que menos
paga. Eu estou na mediana. De quais empresas? Eu escolhi 30 empresas que sdo empresas
grandes, que competem comigo. [...] E a minha remuneragdo variavel me posiciona no
terceiro quartil. Um pouco mais agressivo. (Empresa 18)

A gente trabalha ai com os pilares da remuneracdo de pizza. Beneficio varidvel compondo
ai esse conjunto. E a gente tem um programa que fecha com a questao da sucessao, que é
de gestdo de meritocracia. Entdo, com base na remuneragdo, anualmente a gente abre um
circulo depois sair do depdsito que é gestdo de meritocracia, onde cada gestor entra no
sistema e ele faz o planejamento de com base em reconhecimento e mérito mesmo. A
proposta é que ele diferencie a sua equipe. (Empresa 5)

A avaliacdo de desempenho impacta na remuneracéo varidvel. A gente tem um programa
de bdnus chamado AIP que é Anual Incentive Plan, que € um programa Global. Entdo, o
resultado do mundo da empresa impacta aqui no Brasil. Para vocés terem uma nogao, em
2019, a gente teve um resultado ok e fomos super impactados pelo estado Global. Ent&o,
nosso multiplicador foi 124%. Entdo, esse foi um resultado bom. Ano passado, a gente
teve um resultado ruim. A América Latina foi excelente, mas fomos impactados pelo
resultado Global. Nosso multiplicador foi 75%, a gente foi prejudicado. Esse ano, a
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tendéncia esta sendo também de ser um super resultado, em torno de 130%. Entdo, essa
escala de cinco que eu falei com vocés, ela impacta no multiplicador do bdnus. Entdo, se
o0 cara € o rate 1, multiplica por 0, ele ndo ganha bénus. Se ele é rate 2, multiplica por 0,5,
ou seja, pega 0 numero de salarios vezes o percentual que ele tem de bonus vezes
multiplicador da empresa vezes metade do bdnus. Se é um rate 3, ele ganha 100% de
bonus. Se é o rate quatro ele ganha 115% do bénus. E se é rate cinco, ele ganha 125% do
bonus. (Empresa 7)

Al eu uso a avaliacdo de competéncias pra fazer o mérito. O que é o mérito? Andar na
faixa salarial. Ai € salario que anda. Uma vez por ano nds temos um exercicio chamado
planejamento salarial, onde a gente pega 0 orcamento da empresa que ¢ um limitante, e
eu ndo posso ter o descumprimento do codigo de conduta e valores da empresa, sendo eu
ndo sou elegivel. Porque eu tenho que ter me desenvolvido, tenho que ter também a parte
comportamental. E ai a gente elege as pessoas pra receberem esse mérito. Nao tem
dinheiro pra todo mundo. Entdo como é que vocé faz? As pessoas que estdo mais no
comego da faixa salarial e que estdo mais desenvolvidas devem andar mais rapidamente
na faixa salarial. E aquelas pessoas que estdo com potencial ja avaliado para serem
futuros... carreira na empresa, sucessdo, a gente também anda na faixa salarial pra
retencdo. (Empresa 18)

Silva et al. (2013) reconhecem como limitadores para a implantagdo da gestdo por competéncias
nas organizacdes as dificuldades dos gestores e demais membros da empresa em aprender a nova forma
de trabalhar, as resisténcias do individuo, o clima e a cultura organizacional. Neste estudo, como limitacoes
pelas préaticas adotadas, na percepg¢éo dos entrevistados, é possivel enfatizar:

Entdo, gerir competéncia de forma geral, ndo me atende. Pode ser que atenda, mas eu td
indo por esse caminho, procuro esse caminho para criar a ferramenta e colocar ele na
pratica, como processo de decisdo do gestor. Mas é uma coisa bacana. (Empresa 2)

A mudanca cultural que a empresa esta vivendo, esse talvez seja 0 maior desafio das
empresas, porque esses programas sao todos muito bonitos, mas eles esbarram sempre na
cultura do local, da instituicdo, e a gente é uma instituicdo de cinquenta anos que viveu
por muito tempo com 0 mesmo comportamento. Eu até brinco que as pessoas aqui
achavam que a instituicdo era publica, e estamos fazendo uma grande mudanca na nossa
cultura organizacional, s6 que isso é algo muito lento. Eu acho que o que a gente mais
entende como bacana nesse processo € que a gente consegue hoje ver alguns
comportamentos diferentes e alguns resultados ja estdo aparecendo, entdo isso é o que é
mais interessante. (Empresa 9)

E claro que existe um modelo a ser seguido. Mas, no sei se é infelizmente ou felizmente,
é muito mais na questdo nao formal, do que uma formalidade de cumprimentos. Existe
meta, existe processo, existe. Mas € muito mais no dia a dia. (Empresa 10)

J& como beneficios, Montezano, Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019) apontam melhorias no
desempenho individual e organizacional, bem como na alocacéo de pessoal: desenvolvimento de pessoal;
maior envolvimento com o trabalho; melhoria no clima organizacional; alinhamento estratégico; e
possibilidade de gestdo de carreira. As possibilidades percebidas pelos entrevistados a partir das praticas
de gestdo por competéncias séo diversas. Pode-se realgar:

Como a gente tem 0 n0sso Mapa estratégico que é trianual. A gente acabou de passar pela
revisdo do nosso planejamento estratégico. A ideia é que essas competéncias conversem
também. Entdo, a gente sempre olha I4, porque o nosso maior desafio, pra area de RH
especificamente, tanto para aqui quanto para outras empresas € a gente ser reconhecido
como uma &rea estratégica. E ndo mais um tirador de pedidos. Entéo, todas as a¢des que
noés pudermos nos antevermos em relagdo as necessidades do cliente interno, a gente tem
caminhado nesse sentido... entdo a gente tem olhado pra missao, visdo, valores e objetivos
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estratégicos da organizacdo pra um desdobramento do planejamento estratégico. Entéo,
por isso que a gente esta neste momento de revisdo destas competéncias. (Empresa 19)

Somos uma empresa de 65 anos, nosso negécio comegou em familia e a gente tem esse
valor enraizado que é trazer esse pertencimento a cada colaborador do nosso grupo, para
que saiba que ele faz parte da nossa familia, vocé ajuda a construir a nossa historia. [...]
Aqui dentro a gente tem uma cara muito grande de startup, a gente é uma construtech,
entdo, nosso lema é um por todos e todos por mil. A gente tem a meta das mil lojas, entdo
a gente tem a meta de crescimento e expansdo muito grande. E até a nossa estratégia de
gente e de remuneracdo tem que ser bem avaliada para 0 momento que a gente esta
vivendo e que a gente vai viver ao longo de alguns anos que no nosso planejamento seria
até 2024 e 2025. (Empresa 14)

Nos definimos o modelo de competéncias da empresa para todos os cargos, desde 0s
operacionais até o presidente da empresa, por niveis de complexidade. A medida que os
niveis vdo aumentando, quanto mais abstrato o cargo, mais complexa a competéncia
requerida. Quanto mais padronizado o cargo, mais simples ele é, menos complexidade. E
ai, uma vez por ano, nés fazemos avalia¢do dessas competéncias para identificar o estagio
de desenvolvimento dos profissionais. E com esse material de competéncias, nds usamos
para fazer o plano de carreira e sucessdo. Que ali as pessoas que estdo com competéncias
maiores poderiam assumir desafios maiores também. Ou para desenvolvimento. (Empresa
18)

Por fim, cabe ressaltar que, a partir dos relatos dos entrevistados, a gestdo por competéncias é
percebida como, de fato, uma pratica inovadora em gestdo de pessoas, porém suas praticas ainda estdo em
desenvolvimento em grande parte das empresas pesquisadas. Isto indica para uma tendéncia de
manutencdo e aprimoramento dos modelos e praticas de gestdo por competéncias, e uma necessidade de
maior propagacédo desta tematica entre as organizagdes e ndo somente no meio académico.

7. Considerac0es finais

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de identificar as principais tendéncias observadas
nas praticas de gestdo de pessoas por competéncias em 20 organizacdes que adotam boas praticas de
Recursos Humanos, a fim de responder a questdo norteadora se, de fato, as organizacdes brasileiras estdo
adotando praticas inovadoras de gestao de pessoas com foco em competéncias.

A partir da realizacdo de uma pesquisa de campo, por meio de entrevistas semiestruturadas com
profissionais de RH de 20 organiza¢des de trabalho privadas, foi possivel identificar as praticas de gestao
por competéncias que vém sendo aplicadas no mercado, trazendo um carater inovador para a gestdo, e
sendo consideradas como um diferencial competitivo para as organizages - 0 que garante o atendimento
do primeiro objetivo especifico proposto por este trabalho.

Os dados de campo permitiram, ainda, caracterizar os desdobramentos sobre as praticas de gestdo
de pessoas baseada em competéncias nas organizacées, especialmente no que se refere aos subsistemas de
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e remuneragdo. Assim,
foi possivel atender ao segundo objetivo especifico proposto na medida em que foram apresentados como
tais processos de gestdo de pessoas tém sido operacionalizados e quais os principais diferenciais apontados
em termos de inovacgao.

Entretanto, apesar dos avangos ocorridos, os modelos de gestdo por competéncias adotados por
algumas organizacgdes pesquisadas mostraram-se incipientes, sugerindo a necessidade de ajustes em sua
elaboracéo, especialmente pelo fato de restringir o modelo de competéncias a um ou dois processos apenas,
ndo o abrangendo a toda a gestao de pessoas. Isto configura limites e possibilidades pelas praticas adotadas
que sdo percebidos pelos entrevistados — terceiro objetivo especifico desta pesquisa.
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Com relacdo as limitacGes desta pesquisa, salienta-se que a amostra investigada ficou restrita.
Sendo, entdo, uma oportunidade para pesquisas futuras a realizacdo desta investigacdo com uma amostra
maior e mais abrangente.

Outra limitacdo reside no fato de que a selecdo do referencial néo esgota os modelos existentes de
gestdo por competéncias existentes na literatura e que poderiam ser enquadrados neste contexto. Além da
escassez de referenciais tedricos que abordassem a correlacdo entre as variaveis pesquisadas (inovacao e
gestdo por competéncias). Tal fato sugere um dos aspectos da relevancia dos resultados do presente estudo,
bem como indica novas oportunidades de pesquisa no futuro.
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