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GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS: UMA ANALISE DA PERCEPCAO
DOS PROFISSIONAIS QUE ATUAM NA AREA

Marilia Albuquerque da Silva'
Monalisa Vasconcelos Ernesto Silva?

RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar quais as percepcdes dos profissionais que atuam
na area sobre a implantacao da gestao por competéncias nas empresas. Trata-se de um estudo
exploratorio descritivo, com abordagem qualitativa, realizada mediante aplicacdo de um
questionario bio-sociodemografico e uma entrevista semiestruturada. Participaram deste
estudo seis profissionais da area de GP/RH, que atuam em diferentes segmentos do mercado,
no qual sdo quatro profissionais do sexo masculino e duas do sexo feminino, objeto de estudo.
Com base nas informagdes coletadas, os resultados mostram que os profissionais da area,
percebem que a gestdo por competéncias vem evoluindo no ambiente organizacional, apesar
de se desenvolver em um ritmo lento, mas é possivel observar que algumas organizagdes
estdo em fase de implantag@o e outras ja possuem uma estrutura de gestdo bem definida. Este
estudo também abordou que a importancia da gestdo por competéncias esteja alinhada com a
estratégia organizacional, para que a empresa obtenha uma vantagem competitiva no mercado
com relacdo aos seus concorrentes. Além disso, os profissionais destacaram algumas
dificuldades e beneficios com relacdo a implantagdo da gestdo por competéncias. Essa
pesquisa contribui para ampliar o € conhecimento nessa area, visto que ¢ necessario realizar
uma analise de como o mercado desempenha as suas atividades para o alcance de suas metas
organizacionais.

Palavras — Chave: Gestdo por Competéncias. Estratégia Organizacional. Vantagem
Competitiva.

MANAGEMENT OF PEOPLE BY COMPETENCES: AN ANALYSIS OF THE
PERCEPTION OF PROFESSIONALS ACTING IN THE AREA

ABSTRACT

This paper aims to analyze the perceptions of professionals working in the area on the
implementation of management by competencies in companies. This is an exploratory
descriptive study, with a qualitative approach, carried out through the application of a bio-
sociodemographic questionnaire and a semi-structured interview. Six professionals from GP /
HR participated in this study, who work in different segments of the market, in which there
are four male and two female professionals, object of study. Based on the information
collected, the results show that the professionals in the area perceive that the management by
competencies has evolved in the organizational environment, although it develops at a slow
pace, but it is possible to observe that some organizations are in the implantation phase and
others already have a well-defined management structure. This research also addressed that
the importance of competency management is aligned with the organizational strategy, so that
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the company obtains a competitive advantage in the market with respect to its competitors. In
addition, professionals highlighted some difficulties and benefits regarding the
implementation of management by competencies. This research contributes to expand
knowledge and knowledge in this area, since it is necessary to perform an analysis of how the
market performs its activities to reach its organizational goals.

Keywords: Management by Competencies. Strategy of the Organization. Competitive
advantage.

1 Introducao

As organizagdes estdo passando por um processo de transformagdo, que envolve a
globalizacdo, ou seja, ¢ um processo de aproximacdo e interagdo que acontece entre o0s
mercados, com o auxilio das inovagdes tecnologicas, que vém causando algumas mudancas
em relagdo aos fatores: politicos, economicos, sociais e culturais do mundo. Com isso, as
organizagdes precisam se manter atualizadas em relagdo a todos os acontecimentos, que

influenciam o seu desenvolvimento no mercado.

A globaliza¢do, o desenvolvimento de inovagdes tecnologicas, o aumento da
competitividade no mercado, a desregulamentagdo e outras transformacdes sociais,
politicas, econdmicas e culturais que vém ocorrendo nas ultimas décadas, no Brasil e
no mundo, trazem impactos ao cotidiano organizacional e¢ impulsionam as
organizagdes a se adaptarem aos novos desafios (OLIVEIRA et al, 2009, p.1).

Diante destes aspectos, as organizagdes precisam alterar os seus modelos de gestao,
mas € preciso também gerir o capital intelectual para que através deles possam colocar em
pratica os novos modelos de gestdo, por meio dos conhecimentos, habilidades e atitudes que
eles desenvolveram ao longo de sua experiéncia profissional, garantindo dessa forma uma
vantagem competitiva.

De acordo com Dutra (2002)

No campo da Gestdo de Pessoas, em especial, a Gestdo de Competéncias surge para
tentar garantir o desenvolvimento de competéncias nas organizagdes, aproximando
0s objetivos organizacionais e os pessoais, de forma a agregar valor e a gerar
vantagem competitiva as organizagdes.

A literatura sobre a gestdo de pessoas, ao longo do seu desenvolvimento teve duas
énfases: “pessoas como pessoas (dotadas de caracteristicas proprias de personalidade e de
individualidade, aspiragdes, valores, atitudes, motivacdes, personalidade e objetivos), e as
pessoas como recursos (dotadas de habilidades, capacidades, destrezas e conhecimentos

necessarios para o desempenho da tarefa organizacional)” (SANTOS, 2007, p.7).



De acordo com Santos (2007), ¢ necessario analisar as pessoas em suas duas
dimensdes, porque o perfil e os conhecimentos do candidato precisam estar alinhados com o
objetivo da empresa.

Neste sentido, pode-se perceber a importdncia de gerir as pessoas no ambiente
organizacional, ja que eles exercem um papel importante e imprescindivel, por serem
responsaveis por desenvolver atividades que contribuem para o desenvolvimento da empresa.

A Gestao por competéncias (RUANO, 2003) ¢ um modelo estratégico que define as
competéncias da empresa e das pessoas que nela estdo inseridas, para que juntos consigam
seguir na mesma dire¢do para atingir resultados.

O modelo de gestao por competéncias também apresenta algumas dificuldades durante

o seu processo de implantacdo. Segundo Leme (2005) apud Brito (2017, p.41):

Outra dificuldade encontrada ¢ o despreparo de alguns profissionais, que ndo sio
capacitados e que ndo possuem o conhecimento técnico necessario para a
implantacdo e para a administragdo desse processo, gerando problemas na sua
consecucao ¢ dificultando a sua realizagdo.

Com isso, este artigo tem como objetivo analisar quais as percepgdes dos profissionais

que atuam na area sobre a implantacdo da Gestdo por Competéncias nas empresas.

2 Fundamentacio Tedrica

2.1 Gestao de Pessoas: Conceito e Evolucao da area de atuacgao

O termo Gestao de Pessoas esta relacionado com o gerenciamento das pessoas dentro
do ambiente organizacional, no qual eles sdo direcionados a realizarem as atividades da
melhor maneira possivel, com o intuito de alcangar os objetivos da organizagdo e os objetivos
individuais.

Com isso, os autores afirmam:

A area de Gestdo de Pessoas ¢ um processo de planejamento, organizagdo, diregdo e
controle de pessoas dentro da organizagdo. Promovendo o desempenho eficiente de
pessoas, para alcangar os objetivos organizacionais e individuais, relacionados direto
ou indiretamente com a empresa (VILAS ef al, 2009).

Além disso, o campo da Gestdo por Competéncia também utiliza instrumentos para
auxiliar o desenvolvimento dos colaboradores no ambiente organizacional, com o objetivo de
gerir os recursos humanos para alcangar as metas da empresa. Dessa forma, o autor destaca:
“A definicdo de Administracdo de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas ¢ a juncdo de

atitudes e métodos, técnicas e praticas pré-definidas, intencionando gerenciar os



comportamentos internos e potencializar o recurso humano nas empresas” (CHIAVENATO,
2000).

De acordo com Chiavenato (2012), foi neste século que se visualizou trés eras
organizacionais: Sendo a primeira conhecida como a Era da Industrializacao Cléssica: refere-
se ao periodo apos a Revolugdo Industrial, até meados de 1950 e metade do século XX. A
cultura organizacional era voltada para o passado e para a valorizagdo e conservagdo das
tradicdes. As pessoas eram consideradas recursos de producdo. Nesta época, surgem oS
departamentos de relagdes industriais e departamentos de pessoal, destinados a fazerem os
empregados cumprirem as exigéncias e normas organizacionais. Os empregados eram vistos
apenas como fornecedores de esforcos fisicos e musculares onde predominava a mao de obra
farta.

A segunda foi a Era Neocléssica durante ¢ as décadas de 1950 a 1990, logo apds a
Segunda Guerra Mundial. O modelo burocratico foi redimensionado pela teoria estruturalista
e a teoria das relagcdes humanas foi substituida pela teoria comportamental. Em seguida surgiu
a Era da Informagao no qual teve inicio em 1990 até a atualidade. Foi a era das mudangas
rdpidas e inesperadas. Teve um grande desenvolvimento e passou a influenciar o
comportamento das organizacdes em relagao as pessoas.

As organizagdes modernas deixaram para trds a era Cléassica e Neoclassica de
administrar, de valorizar as tradigdes antigas mudando a maneira de pensar, de agir e de
administrar pessoas. Sendo assim, o departamento de pessoal passa a ser chamado de
Departamento de Recursos Humanos.

Ao longo do tempo o significado de Gestdo de Pessoas vem passando por algumas
transformagdes, com relagao as mudangas que aconteceu na sociedade durante alguns séculos.
Segundo Gil (2016), a 4rea de Gestdo de Pessoas foi marcada por alguns movimentos, sdo

eles:

Quadro 1 - Evolugao da Gestao de Pessoas

MOVIMENTO AUTORES OBIJETIVO CONTEUDO
Frederick W. Proporcionar Nas oficinas, concluiu que as
10 Administragdo  Taylor (1856-  fundamentagao cientifica  pessoas produziam muito menos
Cientifica 1915), nos as atividades do que poderiam produzir.
Estados administrativas, Racionalizagao do trabalho, na
Unidos, e substituindo a simplificagdo dos movimentos
Henri Fayol improvisagao e o requeridos para a execugao das
(1841-1925), empirismo. tarefas.
na Franca

Continua...



Continuacio ...

A constatagdo da Na Fabrica de Western
20 Relagoes Elton Mayo necessidade de considerar  Eletric,no distrito de Hawthorn,
Humanas (1890-1949), arelevancia dos fatores ~ em Chicago, teve como enfoque
psicélogo psicologicos e sociais na  inicial estudos da iluminacao na
americano. produtividade. produtividade, indice de
acidentes e fadiga, considerando
os fatores que influéncia o
comportamento
humano no trabalho.
Nos Estados Em virtude dessa nova Esta situagdo determinou
3° Relagdes Unidos, apés a relagdo de forgas, as mudangas significativas na
Industriais Segunda empresas passaram a administracdo de pessoal das
Guerra preocupar-se mais com empresas, cujas atividades se
Mundial suas condigdes de restringiam as rotinas de pessoal
(1950), trabalho e a concessdo de  orientadas pelo enfoque legal e
verificou-se beneficios aos seus disciplinar.
notavel empregados. E, também
aumento do passaram a sentir a
poder dos necessidade de negociar
sindicatos de com as entidades
trabalhadores. representativas dos
trabalhadores.
4° Administragdo Abraham Nessa nova abordagem Esse termo comegou a ser
de Recursos Maslow houve uma preocupacéo utilizado na década de 1960,
Humanos (1954), em relagdo aos programas para designar as atividades
Douglas de treinamentos, para relativas & Administragdo de
McGregor aprimorar as habilidades e  Pessoal no ambito das empresas,
(1960) e conhecimentos dos por causa da amplia¢do dos
Frederick trabalhadores na direitos dos trabalhadores e do
Herzberg realizagdo das atividades. aparecimento de teorias
(1968) - Além disso, comegoua ser relativas a motivagdo e a
Psicologos implantado incentivos produtividade.
para o trabalhador,
atrelado de uma politica
de motivagdo.

Fonte: Adaptado pelo autor

Segundo Chiavenato (2012), a Gestao de Pessoas vivenciou trés eras organizacionais.
Entretanto, a Era da Informagdo vem modificando o comportamento das pessoas no ambiente
organizacional e com isso estd abrangendo novas perspectivas, implicando no surgimento do

modelo de gestdo por competéncias.

2.2 Gestao por Competéncias

O termo competéncia significa a capacidade que uma pessoa possui para realizar as

atividades de forma eficiente, onde sdo colocados em pratica todos os seus conhecimentos,



habilidades e atitudes, que foram adquiridos e desenvolvidos durante a sua formagdo e/ou
experiéncia profissional.

Conforme apresentado por Brito (2017)

Atualmente a palavra competéncia estd sendo muito utilizada tanto no ambito
académico como empresarial e, sua definicdo esta relacionada com a capacidade que
uma pessoa tem em realizar determinada fun¢do de forma eficiente e resolver
problemas de maneira agil, transformando seus conhecimentos em acdo. O conceito
de competéncias vem evoluindo muito nos ultimos anos e cada vez mais estd
fazendo parte do dia a dia das organizagdes.

Segundo Parry (1996), a competéncia ¢ definida como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que os individuos possuem ou desenvolvem ao longo de sua vida, e que
colocam em pratica nas suas atividades organizacionais, no qual esse empenho pode ser
avaliado, e se necessario pode ser melhorado através de treinamentos.

Entretanto, o significado de Gestdo por Competéncias vem passando por um processo
de transformagao ao longo de tempo. Inicialmente as discussdes surgiram nos Estados Unidos
(Escola Anglo-Saxonica), onde as concepgdes de Competéncias estavam relacionadas a um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, sendo considerado como um input para um
desempenho superior (PARRY,1996). Enquanto isso, a Escola Francesa estava discutindo
sobre Competéncias, ja com relagdo aos resultados obtidos, através do relacionamento entre
os conhecimentos, habilidades e atitudes, que foram considerados output (PARRY,1996).

Com isso, pode-se perceber duas contribuicdes em relagdo ao conceito de
competéncias. A primeira contribuicdo iniciada pela a Escola Anglo-saxonica, que se
preocupou com as qualificagdes do individuo, em relagdo ao seu conhecimento, habilidade e
atitude, para atender a necessidade de um determinado cargo, sem se preocupar em avaliar o
desempenho desse profissional. E em seguida, a Escola Francesa que se preocupou em relagao
aos resultados que esse profissional estava desenvolvendo na organizagao.

Através dessa evolugdo, em relagdo ao conceito de Gestao por Competéncias, pode-se
perceber que as organizagdes comegaram a ter uma nova visdo em relagdo aos seus
funciondrios deixando de vé-los como simples possuidores de mado de obra , para profissionais
que sao capazes de fazer com que a organizagao se desenvolva, através do seu empenho nas

atividades que eles realizam. Em rela¢do a isso, Chiavenato afirma:

O capital somente serd bem aplicado quando for inteligente bem investido e
administrado. Para tanto, administrar pessoas vem antes, durante e depois da
administracdo do capital ou da administracdo de qualquer outro recurso empresarial,
como maquinas, equipamentos, instalagdes, cliente etc. As empresas bem-sucedidas
deram-se conta disso e voltaram-se para seus funcionarios como os alavancadores de
resultados dentro da organizagdo (CHIAVENATO, 2000, p.2).



As organizagdes comecaram a desenvolver um olhar critico com relagdo a Gestao de
Pessoas, no qual os funcionarios sdo selecionados para exercer determinadas fungdes de
acordo com suas competéncias, em que elas estejam alinhadas aos objetivos organizacionais.
Esse modelo de gestdao ¢ considerado uma estratégia organizacional, pois ¢ através dele que a

empresa conseguird alcancar os resultados almejados.

2.3 Recrutamento e Sele¢ao por Competéncias

O recrutamento e selecdo por competéncias sdo atividades que estdo relacionadas com
a escolha dos profissionais que possuem caracteristicas, experiéncias, conhecimentos,
habilidades e atitudes, para compor o quadro de colaboradores em uma organizacdo, de
acordo com as especificacdes de cada cargo, tendo como objetivo manter ou aumentar a
eficiéncia da organizagao.

As organizagdes utilizam as etapas de recrutamento e sele¢do para escolherem o
profissional desejado, e durante esse processo sdo analisados o perfil e as competéncias
necessdrias para assumir o cargo. O recrutamento e selecdo sdo atividades que estdo
interligadas e sdo de grande importancia para as organizagoes, pois ¢ através desse processo
que sdo captadas pessoas com o perfil desejado pela empresa para fazer parte do seu quadro
funcional (BRITO, 2017, p.33).

Conforme foi apresentado por Brito (2017), o processo de Recrutamento e Sele¢ao sao
etapas primordiais na escolha do profissional para exercer uma fun¢do na organizagdo, por
1sso € necessario a analise dos perfis e competéncias de cada candidato, para evitar o
retrabalho.

Segundo Costa (2015)

O recrutamento ¢ a primeira etapa de um processo seletivo, pela qual a empresa tem
como objetivo divulgar e oferecer oportunidades de trabalho e com isso atrair
candidatos que tenham o perfil adequado com a vaga em aberto, observando sempre
a descrigdo e analise do cargo. Considerando-se essa como a segunda fase do
processo seletivo, a selecdo deve ser feita com base no perfil exigido para
preenchimento do cargo, devendo o recrutador ser o mais objetivo possivel [...].

Com isso, pode-se observar que as organizagcdes abrangem duas etapas para a
contratacdo dos profissionais. A primeira etapa € o recrutamento, nesse processo o
Departamento de Recursos Humanos divulga o perfil e a descricdo do cargo, através de
anuncios nas redes sociais ou em outros meios de comunicacao, que tém como objetivo atrair
os candidatos, com isso eles enviam os curriculos, para uma possivel sele¢do. A segunda

etapa ¢ a Selecdo, onde os candidatos que enviaram os curriculos sdo selecionados para
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participarem da entrevista com o gestor/psicdlogo da empresa, onde também poderd ser
realizado uma analise do perfil de candidato através de testes psicoldgicos, dindmicas, provas
de conhecimentos gerais ou especificos da funcdo, com objetivo de escolher o candidato que
melhor se adeque as caracteristicas e responsabilidades do cargo.

O processo de Recrutamento e Selecdo por competéncias estd sendo aderido pelas
organizagdes, por ser um modelo eficiente, que atende a demanda das organizagdes
selecionando os profissionais qualificados e com as competéncias necessarias para ocupar
determinados cargos nas empresas.

Nesse contexto, segundo Brito (2017, p.40)

Atualmente tem aumentando o interesse das organizagdes em gerir com base em
competéncias, pois o mercado estd cada vez mais se tornando competitivo e
dindmico ¢ a necessidade por profissionais capacitados ¢ com as competéncias
desejadas pelas empresas esta cada vez maior.

O modelo de Gestao por Competéncias € eficiente, mas ele também apresenta algumas
dificuldades durante o seu processo no ambiente organizacional. Com isso, pode ser
destacado algumas dificuldades.

Segundo Costa (2015, p. 10) “A primeira delas, seria a implantacdo deste modelo em
RH’s com métodos ainda arcaicos e engessados. (...)”. De acordo com o autor, as
organizagdes que ainda ndo tém a habilidade e conhecimento necessario para implantar a
Gestao por Competéncias, podem aplicar de forma errada os instrumentos de andlise.

“O fator tempo, também significa um problema quanto ao recrutamento e selecdo, pois
muitas das vezes o processo de abertura de vagas, requer preenchimento imediato” (COSTA,
2015, p.10). Conforme foi apresentado pelo autor, essa ¢ uma das dificuldades enfrentadas
pelo modelo de Gestdao por Competéncias, porque as empresas possuem urgéncia na
contratacdo de colaboradores para as vagas em aberto e por isso ndo ¢ realizado uma
avaliagdo mais especifica e detalhada durante o processo de recrutamento e sele¢do, o que
implicaria em tornar o processo mais demorado.

Além disso, Costa (2015, p.10) destaca: “Uma outra dificuldade seria a problematica
quanto a tradugdo, por parte do profissional, do perfil de competéncias que o setor solicitante
dentro da organizagdo requer para preenchimento do cargo”. Com isso, ¢ necessario que o
gestor de RH entenda e conheca as necessidades de cada setor dentro do ambiente
organizacional, para saber e definir as habilidades e conhecimentos necessarios, que precisam

ser analisados durante o processo de recrutamento e sele¢ao.
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3 Material e Métodos

A pesquisa sera exploratoria descritiva, visto que apresenta como objetivo analisar
quais as percepgoes dos profissionais que atuam na area sobre a implantagdo da Gestdao por
Competéncias nas empresas. Enquanto isso, o estudo apresenta uma abordagem qualitativa
que segundo Sampieri et. al (2013, p.376) consiste em “compreender e aprofundar os
fendmenos, que sdo explorados a partir da perspectiva dos participantes em um ambiente
natural e em rela¢dao ao contexto”.

Segundo Prodanov (2013, p.51-52), o carater exploratorio se deve ao fato de ter:

[...] como finalidade proporcionar mais informacdes sobre o assunto que vamos
investigar, possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto ¢, facilitar a
delimitag@o do tema da pesquisa; orientar a fixagao dos objetivos e a formulacdo das
hipoteses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o assunto. [...]

Para o desenvolvimento da pesquisa utilizou-se como instrumento de coleta de dados
um questionario biosociodemografico, composto por dez perguntas, relacionadas a
identificagdo dos profissionais. E em seguida, foi aplicada as entrevistas individuais
semiestruturadas, em carater de coleta de informacdes. As entrevistas foram realizadas através
de um roteiro composto por oito questdes discursivas pertinente a vida profissional dos
gestores que atuam na area de RH, que responderam perguntas relacionadas a como esta
sendo implantado a Gestdao por Competéncias nas organizagdes em que atuam.

A entrevista foi aplicada individualmente com seis profissionais, atuantes na cidade de
Campina Grande — PB. As entrevistas foram gravadas mediante autorizagdo do participante, a
média das gravagdes foi de 23 minutos. Da mesma forma, o local e o horario foram acordados
previamente com os participantes.

13

Entende-se por entrevistas semiestruturadas: “... associado a expectativa de que ¢
mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos profissionais sejam expressos em uma
situagdo de entrevista com um planejamento aberto do que em uma entrevista padronizada ou
em um questionario” (FLICK, 2009, p.143). Portanto, pode-se perceber que a entrevista
semiestruturada proporciona um amplo conhecimento se comparada com o questionario, pois
através das conversas realizadas com os profissionais possibilita um entendimento abrangente
com relacdo a vivéncia desses profissionais sobre a implantagdo do modelo de Gestao por
Competéncias. Além disso, a realizacdo das entrevistas permitiu um relacionamento
interpessoal entre o entrevistador e entrevistado.

Com intuito de alcangar o objetivo da pesquisa, a técnica utilizada para analise dos

dados serd a analise de conteudo. Para Bardin (2011), o termo analise de conteudo designa:
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um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2011, p. 47).

Segundo Bardin (1977), a analise de contetido organiza-se em torno de trés polos
cronologicos, sao eles:

1. Pré -andlise: Essa fase ¢ responsavel pela organiza¢ao das informagdes com o
intuito de montar as ideias iniciais para o desenvolvimento do esquema preciso para realizar
as operagdes sucessivas, no plano de analise.

2. Exploragdo do material: Se na fase anterior foi desenvolvida as atividades com
sucesso. Nessa etapa ¢ realizada a administragdo sistematica das decisdes tomadas, ou seja,
analisando o contetdo.

3. Tratamento dos resultados e a interpretacdo: Nessa fase ¢ realizada a
interpretagdo dos dados, a partir dos resultados brutos obtidos, que podem ser apresentados
através operacdes estatisticas simples, analise fatorial, também permite estabelecer quadros de

resultados, diagrama e figuras.

4 Resultados e discussao

Nesta etapa de resultados e discussdo, apresenta-se as percepgdes dos profissionais da
area de GP/RH, tendo em vista o objetivo geral da pesquisa: analisar quais as percepcoes dos
profissionais que atuam na area (GP/RH) sobre a implantacdo da Gestao por Competéncias
nas empresas. Com isso, serd apresentado em categorias, com o intuito de facilitar a

visualizagdo e a interagao entre elas.

Desta forma, foram analisadas as entrevistas de cada profissional, com intuito de
analisar cada subtema, com relagdo a evolugdo da gestdo de pessoas até a implantagdo da

gestdo por competéncia, conforme sugere (Yin, 2005).

Com isso, utilizou-se nesse estudo a andlise tematica, que ¢ uma descri¢do sumadria dos
dados através de temas que os representem adequadamente, considerando sentengas, frases ou
paragrafos. Para esta analise, Yin (2005) define trés passos: - a) reconhecimento dos temas; -
b) desenvolvimento dos cddigos; - ¢) interpretacao dos temas e codigos a luz de um quadro de

referéncias conceitual.
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4.1 Caracterizacio dos participantes

Com relagdo aos participantes da pesquisa, conforme apresentado na Tabela 1 abaixo,
04 sao do sexo masculino e 02 sdao do sexo feminino. A idade média dos participantes do sexo
masculino ¢ de 33 anos, enquanto que a idade média das mulheres ¢ de 43 anos. Tendo em
considera¢do o grau de escolaridade, dos 04 participantes do sexo masculino, 02 deles sao
graduados em Administragdo, 01 em Ciéncias Contabeis ¢ 01 ¢ em Psicologia, enquanto que
as participantes do sexo feminino, 01 delas ¢ graduada em Psicologia e a outra ndo possui
nenhuma formag¢ao académica superior.

TABELA 1 - Caracterizaciio dos participantes quanto ao sexo, idade e escolaridade

Caracteristicas Socio demograficas Frequéncia

Masculino Feminino

Sexo 4 2
Idade (Média) 33 anos 43 anos
Escolaridade
Graduac¢io em Administracao 2 -
Graduacao em Ciéncias Contabeis 1
Graduagido em Psicologia 1 1
Nenhuma formac¢ao académica --—--- 1

superior

No que se refere ainda a escolaridade, observou-se que dos 06 participantes, 04
possuem alguma Pos-Graduacdo/MBA/Especializagdo, como pode se verificar na Tabela 2
abaixo.

TABELA 2 - Frequéncia dos participantes em Pés-Gradua¢does/MBA/Especializacio

Pos-Graduagao/MBA/Especializagio Frequéncia
Nenhuma 2
Apenas 1 2
2 ou mais 2

Em relacao ao tempo de atuagdo dos participantes na area de GP/RH, este variou de 01
ano até 18 anos, com a maioria dos participantes possuindo entre 10anos a 18anos de atuagao
na area de GP/RH, como apresentado na Tabela 3.

TABELA 3 - Tempo de atuacio na area de GP/RH

Tempo de atuacao Frequéncia
De 1 a 5 anos 1
De 6 2 9 anos 1

De 10 a 18 anos 4
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No que concerne a renda dos profissionais de GP/RH desta pesquisa, a maioria possui
um salario que varia de R$ 2.000,00 a R$ 5.999,99, como demonstra a Tabela 4 abaixo:

TABELA 4 - Renda profissional dos participantes da pesquisa

Renda Profissional Frequéncia
De RS 2.000,00 a 5.999,99 3
De RS 6.000,00 a 9.999,99 1
De R$ 10.000,00 a 15.000,00 1

Ressalta-se que um dos participantes absteve-se de identificar a sua renda profissional

e preferiu ndo responder.

No que diz respeito ao segmento de atuagdo dos participantes desta pesquisa, a maioria

exerce suas atividades no segmento hospitalar.

TABELAS — Segmento de atuagio dos participantes da pesquisa

Segmento de atuagéo Frequéncia
Atacado e Varejo 1
Hospitalar 3
Industria 1
Servicos 1

4.2 Gestao de Pessoas/evolucao

Com relacdo ao desenvolvimento da gestdo de pessoas pode-se perceber que o ser
humano exerce uma posi¢ao central nesse processo, ou seja, ¢ através dele que a organizagao
vai desenvolver suas atividades e com isso ela alcangara os objetivos organizacionais, que
abrange a competitividade, a produtividade, qualidade, dentre outras. Como pode ser

evidenciado na fala a seguir:

As organizagdes estdo passando por um processo de transformagdo e atualizagdo
dos cenarios competitivos, onde o diferencial humano ocupa posi¢do estratégica de
competéncias (P1).

As empresas hoje estdo cada vez mais preocupadas e procurando profissionais
aderentes ao seu negocio, ou seja, pessoas que possuem competéncias que agregam
o negocio (P3).
Além disso, verifica-se que o mercado de trabalho estd passando por um processo de
reestruturacao de suas atividades organizacionais, por causa do desenvolvimento tecnologico

e da globalizagdo. Diante disso, pode-se perceber que o mercado esta influenciando a gestao
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de pessoas, sinalizando um novo direcionamento com relagdo aos procedimentos utilizados,

como atesta os trechos a seguir:

O mercado é que tem ditado isso. A competitividade hoje é muito forte, se vocé ndo
tiver procedimentos, politicas, gestoes muito fortes, muito alinhadas com o negocio
da companhia, possivelmente a empresa ndo vai conseguir competir no mercado,
que hoje ndo é um mercado local, nacional, hoje é um mercado mundial. Para se
competir tem que esta com praticas de gestdo modernas alinhadas ao negocio (P3).

A gestdo de pessoas estd passando por grandes mudangas e por importantes
inovagoes, com crescente globalizacdo dos negdcios, com a concorréncia mundial,
as palavras de ordem para todas as organizagoes passam a ser produtividade,
qualidade, eficiéncia e competitividade (P5).

Entretanto, pode-se perceber que existe algumas organizagdes que apresentam uma

resisténcia, com relacdo a mudancga do método de gestdo, ou seja, elas ndo percebem as novas

demandas que estdo acontecendo no mercado ou ndo preferem alterar os seus procedimentos

por acreditar que o método de gestdo adotada sempre dard certo, como pode se verificar a

partir da fala a seguir:

Entdo, eu vejo isso ndo de hoje, esse preparo ja é de um tempo atrdas, so que eu
acredito que muitas empresas ainda ndo abriu os olhos para essa modernizagdo da
sua gestdo e isso é perigoso, porque vocé vé empresas com produtos renomados
fechando, ai vocé pergunta o que aconteceu? uma série de problemas, mas tudo
voltado para a gestdo.Entdo, a empresa que ndo tem uma gestdo eficiente hoje ela
estd condenada ao fracasso, porque a gestdo fala de inovagdo, ela fala de
procedimentos, ela fala de governanga, toda essa parte (P3).

Outro ponto a destacar € a cultura da organizagdo, que influéncia também o processo

de gestdo de pessoas, no qual a empresa realizard um recrutamento e selecdo, com o intuito de

atrair e reter profissionais que agregam resultados ao negdcio, conforme pode se verificar:

Com certeza, as empresas hoje estdo cada vez mais preocupadas e procurando
profissionais aderentes ao seu negocio, ou seja, pessoas que possuem competéncias
que agregam o negocio. Qual é a missdo da empresa? Tem que estd muito atrelado
a missdo, visdo, as competéncias que as empresas querem dos profissionais. Entdo,
eu vejo muito as empresas hoje vendo essa avaliagdo por competéncias como um
caminho, um caminho sem volta para poder ter pessoas preparadas na posi¢do
certa e treinadas para isso. (P3)

As organizagdes estdo desenvolvendo alguns métodos com relagdo a gestdo de

pessoas, com o objetivo de melhorar ou manter as medidas de desempenho durante o processo

de atrair, desenvolver e reter talentos humanos, como pode ser observado na fala abaixo:

Que algumas empresas estdo investindo na implanta¢cdo da gestdo por
competéncias, que eles estdo desenvolvendo ferramentas para motivar os
funcionarios, também estdo implantando um plano de cargos e salarios e, além
disso, estdo investindo em treinamentos (P5).
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4.3 Gestao por Competéncias

Essa categoria aborda a gestdo por competéncias que vem trazendo novos rumos para
area de gestdo de pessoas, no qual os profissionais dessa area, estdo se adequando a essa nova
demanda do mercado. Neste sentido, pode-se perceber como esses profissionais entendem a

gestdo por competéncias através dos trechos abaixo:

A gestdo de competéncias pleiteia novas abordagens nos campos da organizag¢do e
atividade produtiva, onde o elemento humano passa a constituir uma centralidade
para alcangar niveis de competitividade, produtividade e exceléncia das economias
(Pl).

[...]. Entdo, a gestdo por competéncias ela acontece de uma maneira clara, positiva
e produtiva, quando vocé em primeiro lugar tem clareza dos objetivos da
organizagdo e vocé de alguma maneira desmembra isso, para que todos as pessoas,
todos os cargos e fungdes consigam compreender como o seu papel contribui para o
crescimento de uma estratégia maior. (P2)

A gestdo por competéncias, o nome é bonito, mas se ela ndo for colocada em
prdtica com o alinhamento das metas corporativas, vai ser uma catastrofe, porque
de repente um vai para o norte, outra vai para o sul e a empresa que ir para o leste.
Entdo, ¢ muito importante as competéncias estejam alinhadas ao negocio principal
da empresa (P3).

A gestdo por competéncias é um processo que visa direcionar a pessoa ‘“certa”
para determinada func¢do, de acordo com seus conhecimentos, habilidades e
atitudes. Que através do desenvolvimento das atividades ela possa contribuir para o
alcance das metas organizacionais (P5).

Hoje eu tenho visto a gestdo por competéncias uma forma da organizagdo sair do
comodismo e fazer com que ele construa um caminhar, para que os colaboradores
que estdo com eles, eles cres¢cam e a organiza¢do cres¢a também (P6).

Com isso, os profissionais percebem a importancia de considerar o ser humano como
um ponto chave para o desenvolvimento da gestdo por competéncia, visto que através desse
método a empresa vai alcangar melhores resultados, através do alinhamento das competéncias
individuais de cada funciondrio em prol dos objetivos organizacionais.

Também ¢é necessdrio destacar o profissional de GP/RH, porque quando ele se
identifica com essa area e se dispdem a realizar a gestdo por competéncias, ele tém como
objetivo alcangar melhores resultados para a organizacdo e ndo simplesmente se adequar a

uma nova demanda que o mercado estd impondo, como pode ser observado no trecho abaixo:

Eu acho que as organizagdes que sdo mais estruturadas e que possuem profissionais
que ndo estdo la de maneira ocasional, mas que escolheram aquela drea,
conseguem perceber que trabalhar por competéncias, fazer uma gestdo por
competéncias, fazer um processo seletivo por competéncia, na verdade ndo apenas
se adequar a uma demanda ou se adequar a uma exigéncia, mas principalmente
fazer algo que torne todos os seus indicadores de performance no mais assertivos
(P2).
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E importante salientar também alguns métodos utilizados para que a gestdo por
competéncias se desenvolva no ambiente organizacional, como pode ser verificado nos

trechos abaixo:

Temos tentado, uma das metas esse ano e quem ficou responsavel foi eu, é a gente
fazer a descricdo de cargos e carreiras e fazer a avaliagdo de desempenho e na
verdade a gente ja vém fazendo de forma muito timida, ndo a andlise de
desempenho, mas o favorecimento do  crescimento do colaborador pelas
competéncias dele e ndo pelo favoritismo, que é o prato da casa, que a gente faz
uma seleg¢do interna da casa e promove aquele colaborador, por competéncia dele,
pelo o que ele buscou e ndo porque ele amigo de fulano (P6).

Temos um programa interno de desenvolvimento de competéncias, no qual
realizamos uma avaliagdo de desempenho com cada funciondrio, com o objetivo de
mostrar o que ele precisa melhorar e o que ele desempenha com eficiéncia (P4).

[...] ndo é treinar por treinar, capacitar por capacitar, mas é capacitar pessoas
certas, para o local certo, no momento certo. Isso ¢ muito importante, ndo é so da
um treinamento. Antigamente as empresas davam treinamentos ao empregado, mas
o treinamento por si SO ndo agrega valor, o que agrega valor é colocar em pratica o
que vocé aprende no treinamento, se vocé vai treinar uma coisa que vocé ndo vai
colocar em pratica, entdo como vocé vai mensurar o resultado desse treinamento?.
Entdo, o treinamento tem que ser focado nos gaps que a pessoa tem, para atender
os resultados da companhia (P3).

Com isso, percebe-se que a maioria dos profissionais utilizam praticas comuns com
relagdo ao desenvolvimento da gestdo por competéncias, no qual estdo relacionadas a
descri¢do de cargos, avaliacdo continua de desempenho e treinamentos, ou seja, essa area
ainda possuia uma caréncia com relagdo aos métodos, pois poderiam serem desenvolvidas
métodos que causem impacto maior na vida dos funciondrios, que consequentemente
contribuiria para o alcance dos objetivos da organizagdo.

Entretanto, had profissionais que nao conseguem desenvolver praticas para o
desenvolvimento dos funcionarios, porque a diretoria ndo dd o suporte necessario € nao
considera isso um fator importante para o desenvolvimento da empresa, como pode ser

observado no trecho a seguir:

Infelizmente a empresa ndo investe em seus funcionarios, investe quando os
proprios funcionarios requisitam (P5).

Por outro lado, ha organizagdes, que estdo investindo em métodos para o
desenvolvimento da gestdo por competéncias no ambiente organizacional, no qual eles
percebem que o elemento principal para o crescimento da empresa € o ser humano, com isso
eles desenvolvem praticas inovadoras de gestdo, que impactam a vida dos funcionarios e
possibilitam um crescimento duplo, tanto com relacdo ao desenvolvimento do profissional,

quanto da empresa, como pode ser identificado nos trechos a seguir:
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Aqui nos temos um programa de incentivo académico, que custa de 20% a 70% um
curso de graduag¢do e pos-graduacgdo caso vocé justifique que fazer aquele curso
pode agregar o seu desenvolvimento profissional e o desenvolvimento da empresa
(P2).

A bussola aponta a direg¢do. Entdo, o que é basicamente isso, é uma reunido entre o
gestor e subordinado que acontece uma vez no més, em que vocé conversa com o
seu subordinado sobre o assunto que o seu subordinado achar mais pertinente, ndo
é vocé quem defini é o subordinado. No momento em que vocé como supervisora
ndo esta me dando os feedbacks necessarios, mas eu posso pedir que na reunido da
buissola vocé me fala sobre o meu desempenho. E na verdade um caminho, para que
a gente possa ter uma cultura de feedback continua com a organizagdo (P2).

Proximos passos é um projeto de trilha de carreira, que lhe ajuda amontar uma
trilha de aprendizado em que vocé vai saber exatamente tudo aquilo que precisa
para estar preparada, [...] (P2).

Tendo em vista, o conceito de gestdo por competéncias e os métodos utilizados para a

sua aplicagdo, ¢ necessario que esse planejamento esteja alinhado com a estratégia da

organizacdo, para que a empresa consiga obter uma vantagem competitiva no mercado com

relacdo aos seus concorrentes. Que pode ser visualizada na fala a seguir:

A Gestdo por Competéncias ela esta na estratégia da organizagdo, ela ndo se
relaciona ela faz parte disso, porque principalmente quando se fala do setor de
gestdo de pessoas basicamente ndo existe nenhum tipo de estratégia, resultado que
é vitoria ou derrota que ndo envolve pessoas (P2).

Com isso, ¢ importante que os profissionais da area de GP/ RH despertem o

sentimento de responsabilidade e de engajamento nos funcionarios:

Esse alinhamento, ele se torna superimportante do que o resultado, que se da
através das pessoas, ndo se tém o resultado sem envolver as pessoas. A grande
questdo é como envolver as pessoas? Como engajar as pessoas? O gestor tem que
fazer com que o seu liderado ele tenha uma visdo de dono, ou seja, um sentimento
de dono, esse é o sentido de engajamento na sua mais pura esséncia, ter visdo de
dono, buscar o engajamento das pessoas e ai é s6 administrar e acompanhar (P3).

Portanto, para que a organizacao implante esse modelo de gestdo € preciso que realize

um planejamento com relacdo as metas, as agdes da empresa que precisa serem desenvolvidas

e as competéncias necessarias para que os objetivos sejam alcancados, como apresentado no

trecho abaixo:

[...] a convergéncia das competéncias pessoais com os objetivos e metas
organizacionais permitem deslumbrar com clareza o horizonte a ser alcan¢ado,
com adogado de caminhos claros e solidos (P4).

Sendo tragar essas metas e sendo alinhar, ndo consegue conquistar, ndo consegue

resultados, [...] (P6).
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4.4 Recrutamento e Selecio por competéncias

O recrutamento e sele¢@o sdo etapas essenciais para a contratacdo dos profissionais em
uma empresa, principalmente quando ela estd fundamentada na gestdo por competéncia,
elerealiza o suporte inicial, para que esse modelo de gestdo seja implantado durante o
processo seletivo.Com isso, alguns mecanismos sdo utilizados pelas organizagdes para atrair
os candidatos que possuem os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para
desempenhar as fungdes de um determinado cargo na organizagdo, como apresentado nos

trechos a seguir:

Para recrutar depende muito de qual posig¢do, mas geralmente as técnicas utilizadas
sdo: dindmicas de grupo, andlise curricular e entrevistas com os gestores,
basicamente sdo essas etapas que a gente faz aqui, mas depende muito da posi¢do
que esta sendo procurada. (P3).

Os mecanismos utilizados sdo: Andlise do curriculo;, Entrevista presencial;
Aplicagdo de provas de conhecimentos especificos (PJ).

A familiarizagdo do candidato com a cultura da empresa ¢ um dos fatores
imprescindivel, ou seja, os valores organizacionais podem coincidirem com os valores
pessoais dos candidato e isso motivara o profissional para que ele se empenhe cada vez mais,
no qual pode continuar desenvolvendo suas competéncias e consequentemente alcangara as
metas da organizacdo através do desenvolvimento de suas atividades, como observa-se nos
trechos a seguir:

[...] que culmina com a apresenta¢do ao candidato da cultura, estrutura e filosofia
da empresa para que ele possa avaliar se o que temos a oferecer estd dentro das
expectativas dele, pois so termos o maximo das competéncias do candidato se ele se
identificar com a empresa e sua cultura (P4).

Com o processo de acolhimento deste colaborador, que como ja explicado inicia
ainda no processo de sele¢do, onde ha a demonstragdo da cultura da empresa para
0 mesmo, para que haja desde o principio a maximiza¢do da intera¢do das
competéncias pessoais com os objetivos da empresa e sua Missdo e Visdo, pois sem
isso ndo vai ocorrer a entrega necessaria por parte do colaborador e tdo pouco o
apoio da empresa a ele (P4).

As avaliagdes psicologicas ¢ um dos métodos bastante utilizados nos processos
seletivos, porque eles possibilitam uma andlise com relagdo ao comportamento e
personalidade dos candidatos, e através disso os profissionais de GP/RH podem realizar um
diagnostico com relagdo a vaga e ao perfil dos candidatos, com o objetivo de identificar qual o
candidato possui as competéncias necessdrias para executar essas atividades, essa situagdo

pode ser verificada nos trechos abaixo:

Sdo aplicados testes psicologicos, sdo aplicadas provas de conhecimentos
especificos e conhecimentos gerais (portugués, matemdtica). E principalmente
entrevista individual, porque ai a gente vai analisar o comportamento de cada um e
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vai atrelar com os testes, vocé saber se realmente, ... porque o teste ele vem falando
muito, mas o conversar com o outro, o olhar do outro, o comportamento do outro,
num bate papo, muitas vezes termina deixando passar algumas coisas que o teste ele
ndo captura. Entdo, essas ferramentas sdo utilizadas para que a gente construa o
recrutamento e sele¢do que tenha uma base firme (P6).

[...]Entdo, também todos os cargos da organizagdo passam por algumas avalia¢oes
psicologicas(...].Entdo, um cargo que a gente precise alguns aspectos
comportamentais mais ligado a atengdo, vamos aplicar provavelmente um teste
TEACO -FF. Sdo algumas coisas que exijam produtividade maior, a gente vai
aplicar um teste de personalidade como o palogrdfico,[...]. (P2).

Apesar da importancia de realizar um recrutamento e sele¢do com um planejamento
definido e os instrumentos bem alinhados, como discutido anteriormente, os profissionais de
GP/RH precisam estabelecer métodos que auxilie essa etapa inicial. Com isso, as
organizagdes deverdo realizar um trabalho continuo para que a gestdo por competéncia
continue funcionando e isso pode ser desenvolvido através da transparéncia com o0s
funcionarios em relacdo as competéncias e atitudes que eles precisam desenvolver para que
as atividades sejam realizadas de uma maneira eficiente, com intuito de alcancgar os resultados

almejados. Como percebe-se no trecho a seguir:

Primeiramente as pessoas tém que entender o que é aquelas competéncias e quais
sdo as competéncias que ele vai ter que esta sendo desenvolvidas. Entdo, é certo que
todo mundo tem gaps de desenvolvimento e a melhor forma de vocé conseguir isso é
através da comunica¢do, a proximidade, gestor muito proximo da equipe,
feedbacks, avaliagées, essa é a forma que vocé consegue alinhar a gestdo por
competéncias para direcionar para resultados.(P3)

Verifica-se ainda que ha profissionais da area de GP/RH que estdo em fase de
implantagdo da gestdo por competéncias e isso comecou a se desenvolver por causa de
algumas fases ruins que a organizagdo enfrentou, com isso surgiu a necessidade de
reestruturar o seu modelo de gestdao, no qual esteja fundamentada na missdo, visao e valores

da organizagdo, como pode ser observado na fala abaixo:

Essa forma tem sido vista depois de algumas quedas, de dizer ndo, a gente poderia
treinar pessoas nossas, fazer um programa trainner, para que a gente possa fazer
realmente acontecer, a gente tem todas as ferramentas nas mdos e ndo utiliza. [...].
[...] se a gente comegar de baixo e for construindo pilares, para que tudo seja bem
direitinho e todos pensem seguindo o mesmo objetivo, que é a missdo, visdo e
valores da empresa, a gente vai conseguir alcancar muito mais facil as metas (P6).

Entretanto, percebe-se que ha profissionais na organizacao que ndo estdo vivenciando
uma gestao por competéncias, eles s conseguem identificar esse modelo de gestdo na etapa
do recrutamento e sele¢do, analisando se os candidatos possuem as competéncias necessarias
para determinada fung¢do, mas ndo realizam um trabalho continuo com relagdo ao
desenvolvimento de praticas que agregam conhecimento ou até mesmo um feedback, como

pode ser verificado no trecho abaixo:
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Entdo, apos a etapa do recrutamento e sele¢do sdao aplicadas um questionario de
avalia¢do de desempenho do candidato, com relagdo aos primeiros noventa dias,
mas em seguida ndo sdo realizadas nenhum tipo de avalia¢do desses profissionais
(P5).

Em contrapartida, percebe-se também que existem profissionais que possuem uma
estrutura de gestdo por competéncias bem definida e estruturada, se comparada com as

organizagdes citadas anteriormente, como pode ser verificado nos trechos a seguir:

A estrutura ela acontece da seguinte forma, a gente faz uma sele¢do por
competéncia, a gente faz uma integracdo que também seja fortalecendo as
competéncias que essa pessoa precisa ter, [...] o primeiro dia é generalista, todos os
outros dias de integragdo, eles sdo especificos para a sua fun¢do. Entdo,
basicamente é o seguinte, vocé vai conhecer dentro da organizacdo tudo que
impacta ou tudo que é impactado pelo trabalho que vocé faz. (P2)

[...]. Entdo, uma coisa que a gente tenta preparar os nossos gestores é para tentar
controlar o desempenho desses colaboradores, de maneira que eles avaliem a
historia do colaborador dentro da organizagdo, sabendo quais sdo os resultados,
sabendo qual foi a guia de aprendizado que a pessoa ja fez até agora, [...] (P2).

Com isso, percebe-se um alinhamento das metas organizacionais com relagdo a gestao
por competéncia, no qual verifica-se uma estruturacao de processos que sdao desenvolvidos a
fim de que os funcionarios que estdo ingressando na organizagdo compreendam o contexto de
sua fungdo e como o desenvolvimento dela pode influenciar todos os outros setores. Da
mesma forma, verifica-se também uma preparagdo com relacdo aos gestores de cada setor,
para que o modelo de gestdo por competéncia ndo se restrinja ao setor de GP/RH e sim que
todos os gestores compreendam como deve ser desenvolvido essa gestdo. Também pode ser
observado que os gestores precisam realizar uma analise de desempenho individual de sua
equipe e isso deve ser executado a partir da analise do desempenho, considerando a trajetéria

dele na empresa e ndo realizar uma anélise situacional.

4.5 Beneficios e Dificuldades do Recrutamento e Selecio por Competéncias

Com relagdo aos beneficios do processo de recrutamento e selecdo por competéncias,
os profissionais de GP/RH destacaram nove beneficios. O beneficio mais mencionado estad
relacionado a satisfacdo dos funciondrios, no qual o profissional (P2), salientou que ao
realizar a gestdo por competéncias os funcionarios se identificam com a funcdo na qual ele
possuiu o conhecimento, a habilidade e a atitude necessdria para desempenhar as suas
atividades com eficiéncia. Com isso, o profissional (P5) destacou que os colaboradores se
sentem reconhecimentos em um ambiente organizacional que valoriza o trabalho e reconhece

as competéncias desempenhadas por cada um. Portanto, o profissional (P6) evidenciouque
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quando essa situacdo acontece a empresa ¢ o funciondrio se sentem satisfeitos e conseguem

juntos alcangar os objetivos almejados.

QUADRO? - Beneficios do Recrutamento e Selecio por Competéncias

BENEFICIOS

TRECHOS DAS ENTREVISTAS

Agrega valor para a
organizagao

Desenvolvimento pessoal

Diminui o Absenteismo

Diminui o turnover

Estruturagdo da organizagdo

Satisfacao

Sinergia

“Além de tudo, os resultados vao vim mais rapidos, porque a pessoa
tem a competéncia necessaria para desenvolver aquele trabalho”
(P2).

“Em contrapartida ela acaba entregando mais valor para a empresa,
com o objetivo de atingir os resultados da organizacao” (P3).

“[...] porque ela passa a se desenvolver ¢ ser uma pessoa melhor”
(P3).

“Acredito que até o absenteismo se torna menor, porque chega a ser
adoecedor vocé esta no lugar em que vocé so esta ali porque precisa,
mas vocé ndo vé um minimo sentido naquilo” (P2).

“Vocé vai ter uma taxa de turnover, consideravelmente menor” (P2).

“Diminui o indice de rotatividade dos funcionarios na organizagdo”
(P5).

2

“Os beneficios ¢ a estruturagao da organiza¢do como um todo [...]
(P6).

“Quando vocé faz a gestdo por competéncias vocé vai ter
colaboradores mais satisfeitos, porque eles estdo nos lugares certos”
(P2).

“Satisfagdo dos funcionarios, por trabalhar em um ambiente mais
agradavel, que reconhece as competéncias de cada um” (P5).

“[...] e a satisfagdo tanto da empresa, quanto do colaborador, que véo
esta ali andando juntos” (P6).

“[...], o grande beneficio ao desenvolver as competéncias dos que ja
sdo colaboradores esta na sinergia que ja existe entre as partes e a
dedicacao dada ao reconhecer que as habilidades fardo muito mais
bem a carreira que exclusivamente aos resultados da empresa” (P4).

Entretanto, os profissionais de GP/RH também ressaltaram as dificuldades

enfrentadas com relagdo a implanta¢do do recrutamento e selecdo por competéncias, no qual

foram apresentadas noves dificuldades. A dificuldade mais citada estd relacionada ao ndo

envolvimento da alta geréncia, em que o profissional (P3), ressaltou que o processo de

implantacao da gestdo por competéncia nao acontece, se a alta geréncia ndo estiver envolvida,
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realizando o monitoramento e a cobranga de resultados. Dessa forma, os profissionais (P5) e
(P6) também salientou a importancia do envolvimento da dire¢do na aplicagdo do processo de
gestdo por competéncia, visto que € necessario que eles oferecam o suporte necessario, com
relagdo a aceitacdo da implantacdo da gestdo por competéncia e outros métodos que
precisaram serem aplicados, no qual vai exigir um investimento em capacitacdo e

treinamento, dado que os gerentes ndo vao se envolver se ndo sentirem seguranga com relacao

a aceitacao da diretoria.

QUADRO 3 — Dificuldades do Recrutamento e Selecio por Competéncias

DIFICULDADES

TRECHOS DAS ENTREVISTAS

Autonomia

Cultura
engessada

ASPECTOS
PERTINENTES
A GERENCIA Estrutura

familiar

Nao
envolvimento da
alta geréncia

BUROCRACIA

CAMINHO
PEDAGOGICO

“[...] e também mais autonomia para tomar certas decisoes,
ja que a diretoria centraliza as atividades” (P5).

“A cultura da empresa ¢ muito “engessada”, porque ¢
preciso que os proprios donos da empresa, possuam uma
mente aberta com relagdo as mudangas e as demandas que
estdo acontecendo no mercado de trabalho™ (P5).

“[...], a maioria das empresas elas tém uma estrutura
familiar, que impede que algumas coisas sejam rompidas,
algumas etapas sejam rompidas” (P6)”

“[...]se a alta geréncia ndo estiver envolvida, ndo estiver
cobrando por aquilo, entdo, aquilo vai ser uma chuva de
verdo vai ndo volta” (P3).

“A diretoria nem sempre da o suporte necessario” (P6)

“[...], a base ela ndo abraga se os gestores ndo abragarem
(P6).”

“[...] por isso quando pensamos em fazer um recrutamento e
selecdo mais eficiente, é necessario que a direcdo noés de o
suporte necessario (P5) [...].”

“Em primeiro lugar fazer uma gestdo por competéncia ¢é
burocratico, ¢ uma série de questdes que precisam ser
levadas em consideracdo e isso demanda tempo (P2).”

“Entdo, acredito que esse caminho pedagogico de fazer com
que os gestores compreendam isso € talvez o maior desafio,

[..](P2).”

Continua...
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Continuagao...
CRENCAS
INDIVIDUAIS “Uma das dificuldades inerentes reside no fato que o
desenvolvimento humano esta cada vez mais associado a
complexidade (P1).”
“O  desenvolvimento  dessas  competéncias  nos
colaboradores, pois nos deparamos com as crengas pessoais
deturpadas e alimentadas no decorrer de suas vidas
profissionais, [...] (P4).”
RESISTENCIA
“[...Jtoda mudanga ela gera uma duvida, ai tem a resisténcia,
tem a negagdo, essa seria para mim a principal questdo
(P3).”
URGENCIA NA “Também percebo que o processo de recrutamento e selecdo
CONTRATACAO ¢ realizado de uma maneira muito rapida, porque os

supervisores exigem urgéncia na contratacdo dos
profissionais, para completar o quadro de funcionarios, [...]
(P5).”

Com isso, percebe-se através dos trechos citados pelos profissionais que algumas
dificuldades estdo relacionadas aos aspectos gerenciais, pois a implantacdo da gestdo por
competéncia sera desenvolvida se houve o envolvimento de todos os componentes que atuam
na empresa, ou seja, desde os diretores até os funcionarios. Entdo, através dessa modificagao,
a organizagdo conseguird obter uma aceitabilidade e desenvolvimento desse modelo de
gestdo, e com o tempo esses fatores que estavam relacionados as dificuldades serdo

transformados em beneficios para a empresa.

5 Consideragoes Finais

Neste estudo analisaram-se quais as percepgoes dos profissionais que atuam na area de
GP/RH sobre a implantagdo da gestdo por competéncias nas empresas. Constatou-se que as
maiorias dos profissionais conhecem e consideram relevante a gestdo por competéncia no
ambiente organizacional contemporaneo, ou seja, considerando as inovagdes tecnologicas, a
globalizag¢do, os concorrentes e a utilizacdo dessa gestdo como estratégia competitiva nas
empresas.

Através dessa pesquisa observou-se também que o ser humano exerce uma posi¢ao
central nesse processo, considerando que a organizagao s6 conseguird se desenvolver através
das pessoas que cumpre suas atividades e contribuem para o crescimento da organizagao.

Entretanto, percebe-se que ainda existem organizagdes que ndo possuem essa visdo critica e
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estratégica com relagdo as inovagdes de conhecimento na area de gestdo de pessoas. Com
isso, identifica-se através da aplicagdo da entrevista que a cultura da empresa influencia a
maneira como a mesma se posiciona enquanto resisténcia com relacao a mudanga do método
de gestao, por acreditar que a gestao desenvolvida no momento ¢ infalivel.

De acordo com a pesquisa de campo, constatou-se que trés profissionais ndo possuem
métodos para o desenvolvimento da gestdo por competéncias nas organizagdes, em que elas
atuam, ou seja, a gestdo por competéncia ainda esta se desenvolvendo lentamente no mercado.
Entretanto, um profissional relatou que estd em fase de implantagdo, no qual esta
desenvolvendo métodos de avaliagdo de desempenho, programas de treinamento, a aplicagao
da pesquisa de clima organizacional. Em contrapartida, verificou-se que dois profissionais
afirmaram que possuem uma estrutura de gestdo por competéncias bem definida e estruturada,
descrevendo, inclusive, alguns métodos utilizados.

Da mesma forma, de acordo com as respostas obtidas através dos profissionais, foi
apresentado alguns beneficios e dificuldades com relagdo a implantagdo da gestdo por
competéncias. Os beneficios mencionados foram: agregar valor para a organizagio;
desenvolvimento da pessoa; diminuicdo do absenteismo; diminui¢do do turnover;
estruturacao da organizacao, satisfagdo e sinergia. Enquanto as dificuldades elencadas foram:
autonomia; burocracia; caminho pedagogico; crencas individuais; cultura engessada; estrutura
familiar; ndo envolvimento da alta geréncia; resisténcia e urgéncia na contratagao.

Entdo, observou-se que com realizacdo da presente pesquisa, foi alcancado o objetivo
proposto, que foi analisar as percepc¢des dos profissionais que atuam na area de GP/RH sobre
a implantagdo da gestdo por competéncias na area. Dessa forma foi possivel identificar
praticas e apreender cenarios de atuagdo e possibilidades.

No entanto, algumas limitagdes foram percebidas durante a aplicagdo da entrevista
semi-estruturada com relagdo a resisténcia dos profissionais em participarem da pesquisa,
dentre possiveis intervenientes, um dos fatores estava relacionado a disponibilidade deles,
tendo em vista os compromissos pessoais e trabalhistas que ja estavam agendados durante o
periodo de solicitagdo. Também foi observado que a amostra poderia ter sido maior, para a
diversidade de conhecimento e uma melhor validacdo dos dados, tendo em vista que
solicitamos a participa¢ao dos profissionais em um grupo nas redes sociais, no qual possui
uma quantidade de participantes consideravel, mas a maioria ndo demonstrou interesse.

Com relagcdo aos resultados apresentados pude observar e compreender como os
profissionais estdo desenvolvendo o setor de RH/GP, com relagdo as mudancas que estdo

acontecendo no mercado e tendo em vista a importancia dessa gestao para o desenvolvimento
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da empresa. Além disso, consegui ampliar e associar 0 meu conhecimento nessa area, tendo
em vista os conhecimentos adquiridos durante a minha formagao académica e experiéncia
profissional, ou seja, relacionando a teoria com a pratica.

Para estudos futuros, sugere-se a ampliagdo da amostra da pesquisa e do tempo para
coleta de dados e posterior andlise, para o aprofundamento da pesquisa no intuito de construir
uma analise com relagdo a implantagdo da gestdo por competéncias em organizagdes,

realizando um comparativo entre os segmentos de atuagao.
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