COMPETENCIAS OU CARGOS; UMA ANALISE DASTENDENCIAS DASBASES PARA
O INSTRUMENTAL DE RECURSOSHUMANOS

RESUMO

Este trabalho foi baseado, em parte, nos
resultados da Pesquisa RH 2010 (ALBUQUERQUE
e FISCHER, 2000), que mostra a Gestdo por
Competéncias como uma forte tendéncia da Gestéo
de Pessoas para os préximos 10 anos.

Fundamentado em levantamento bibliografico e
nos resultados da pesquisa, o0 artigo mostra a
importdncia do processo de substituicdo dos
sistemas tradicionais de gestdo de pessoas, que tém
0 cargo como seu demento base, pelos sistemas
baseados nas competéncias individuais, apontando
as diferencas entre os dois sistemas, os fatores que
os favorecem e as principais criticas feitas a cada
um deles.

ABSTRACT

In the past few years, the Competency-based
model has been increasingly used as a new basis for
the Human Resources policies, replacing the job
analysis one. This new model consists today in one
of the tendencies that will affect people
management policies and procedures in the next
decade.

This study aims to show this process of change in
human resources policies, from the traditional
models based on the job characteristics to the new
models based on the individual competencies.

Based on bibliography and on the results of a
research named HR2010, which covered the main
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tendencies for the HR policies in the next ten years,
this article also presents the differences between
both models, pointing to their strengths and also to
the problems related to each of them.

1. INTRODUCAO

Na ultima década, em virtude das mudancas que
vém ocorrendo no ambiente empresarial, ganhou
expressdo um novo conceito sobre Administragdo
de Recursos Humanos. o Sistema de Gestdo de
Pessoas por Competéncias.

Este dsstema pode subgtituir os sistemas
tradicionais, baseados no cargo, que ainda hoje sdo
largamente adotados apesar de suas deficiéncias e
desvantagens em relacdo ao sistema baseado nas
competéncias individuais.

O atigo explora a transicdo dos sistemas
tradicionais de gestdo de pessoas para 0 Sistema de
Gestdo por Competéncias, de modo a mostrar o
funcionamento de ambos, comparando suas
vantagens e pontos de atengdo, ante as tendéncias
gue a area de Recursos Humanos apresenta para os
préximos 10 anos e conforme resultados analisados
pda Pesquisa RH 2010 (ALBUQUERQUE e
FISCHER, 2000), que sera utilizada como base para
as andlises das questBes aqui propostas, juntamente
com o levantamento do que diversos autores
publicaram sobre os temas estudados.

Dessa maneira, 0 artigo analisa os fatores que
levaram a0 surgimento e popularizacdo do sistema
de gestdo baseado nos cargos, assim como 0s
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fatores que hoje o tornam objeto de vérias criticas.
Paraldlamente, sd0 mostrados os principios basicos
do sstema de gestdo por competéncias, suas
principais vantagens, bem como os fatores que
levam a sua adogao.

2. AUTILIZACAO DOSCARGOSCOMO
ELEMENTO-BASE DA GESTAO DE
PESSOAS

Os sgtemas de Gestéo de Recursos Humanos que
tém como eemento-base os cargos constituem hoje
a forma mais comum de sistema de Administragdo
de Recursos Humanos encontrada nas empresas,
embora venham sendo crescentemente questionados
por sua inflexibilidade e dificuldade de
compatibilizaggo com a novas formas
organizacionais e com a velocidade da organizagdo
do trabalho. O méodo dos pontos, que € uma forma
de avaliacdo quantitativa dos cargos para determinar
a remuneragdo, foi criado por Merrill Lott e tornou-
se 0 méodo de avaliacdo de cargos mais utilizado
no mundo (CHIAVENATTO, 1999: 236).

O inicio da utilizagdo dos cargos como e emento-
base da gestdo de pessoas d&se juntamente com o
inicio da era industrial, atrdado aos modelos de
gestéo Taylorista e Fordista (DUTRA, 1999), cuja
caracterisica mais marcante € 0 emprego da
producdo em linha, que posshilitou o réapido
crescimento da indUstria na época. A remuneracdo
dos funcionarios incluia, geralmente, pagamento
por peca (WOOD e PICCARELLI, 1999:32).
Congtitui-se em um sistema concebido pela l6gica
da engenharia, cujo principal papd era reduzir os
custos com mao-de-obra e aumentar a producao,
minimizando o erro humano. Com o avango da
industrializagdo, o sistema baseado no cargo foi
tomando forma, com técnicas de andise
especificacdo e avaliagdo de cargos. Por meio desse
sistema facilitava-se a operacionalizacdo do sistema
salarial, agrupando-se as muitas funcdes da fabrica
conforme as caracteristicas semel hantes.

Altamente técnico no inicio, o sstema de gestéo
baseado no cargo foi sofrendo mudangas ao longo
de sua existéncia, passando a dar maior énfase aos
aspectos comportamentais. JA na década de 30
surgiam  programas mais  estruturados de

treinamento para gerentes, focando habilidades no
relacionamento interpessoal. No entanto, ainda se
tratava do “ desenvalvimento de habilidades, e néo
de competéncias sociais, que agregassem valor a
organizacdo” (FLEURY, 1999).

Na década de 60 surgiu na Europa a abordagem
sociotécnica, eaborada inicialmente por psicdlogos
sociais. O trabalho comecava, ja ai, a assumir
formas mais complexas e menos mecanicigas,
porém ainda sem relacdo mais profunda com a
estratégia da empresa. Nos anos 80, foi marcante o
surgimento do modelo japonés de gestdo, que se
caracterizava por adotar o “trabalho cooperativo e
de equipe, a falta de demarcacdo das tarefas a partir
dos postos de trabalho e tarefas prescritivas a
individuos’ (HIRATA apud HIPOLITO, 2000).

O sucesso das empresas japonesas levou os
paises ocidentais a repensarem suas concepcdes
sobre organizagdo e gerenciamento do trabaho.
Ainda, o aumento da competicdo empresarial e da
diversificagdo da linha de produtos oferecidos pelas
empresas como fator de diferenciacdo favoreceu o
surgimento do conceito de gerenciamento dos
recursos humanos, alinhando a estratégia relativa as
pessoas a estratégia empresarial (FLEURY, 1999).
Com o surgimento desse enfoque passou-se a dar
maior importancia a0 desenvolvimento  dos
funcionarios, como recurso para desenvolver as
estratégias empresariais. Vérias préticas, como a
reengenharia, 0 downsizing, entre outras, foram
criadas e tiveram seus momentos de destaque nessa
fase e segundo NAISBITT (apud HIPOLITO,
2000), “fazem parte de um mesmo fendmeno: o
desmantelamento das burocracias, na busca pea
sobrevivéncia’ em um ambiente competitivo.

2.1. Deficiéncias do Sisema de Gestdo baseado
nos Cargos

A forma de gerir pessoas vem-se aprimorando
lado a lado com as diversas praticas de gestéo
empresarial, sofrendo os impactos das crises
econdmicas mundiais do crescente aumento da
competicdo entre as empresas e da globalizacgo. O
Sistema de Gestdo baseado no cargo tem sofrido
muitas criticas, ja que foi concebido em um
mercado com baixa variabilidade de produtos e
ganhos de escala, e que se caracterizava por exibir
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mao-de-obra abundante, com baixa exigéncia de
gualificacdo, e atividade de producdo rotineira e
estruturada (DUTRA, 1999). Entre as limitagdes
dos sstemas tradicionais apontadas pela literatura,
podem-se citar:

- Fata de flexibilidade do sistema baseado nos
cargos, que esta-se tornando obsoleto dadas as
condicdes atuais em muitos mercados, tais como
a reestruturacdo organizacional, o downsizing, a
reengenharia, a introducéo de novos produtos no
mercado, e até mesmo o surgimento de novas
formas de organizagdo do trabalho, como as
equipes virtuais. Em virtude dessas mudangas, os
funcionarios tém trabalho a ser feito, mas muitos
ndo terdo um cargo certo e bem definido por
muito tempo (LAWLER I11, 1998: 57). O sistema
atual acaba por apresentar “baixa flexibilidade,
reduzindo a ailidade  organizaciond”,
promovendo um “estilo burocrédtico de gest&o”
(HIPOLITO, 2000).

. O ddgema tradicional de gestéo ndo recompensa
os funcionérios pelo que realmente se espera que
eles facam, ja que as faixas salariais, nos sistemas
baseados no cargo, tendem a reproduzir o valor
de mercado: média, vaores maximo e minimo.
Raramente o0s gestores tém permissdo para
remunerar o individuo acima das faixas saariais,
ndo importa quanto o desempenho estga acima
da média (EMERSON, 1991: 40). Dado o uso dos
cargos, geramente reconhece-se 0 tempo e ndo a
contribuicdo dos funcioné&rios quando da tomada
de decisfes, asim, 0 sistema ndo “encorga o
desenvolvimento de habilidades e competéncias’
(HIPOLITO, 2000).

. Falta de confianca nas informagbes obtidas de
pesquisa salarial (HIPOLITO, 2000), ja que em
razdo das mudangas freqlientes nas organizagdes,
a mesma denominagdo para um cargo hem
sempre dgnifica as mesmas atribuigdes em
organizagoes diferentes. As funcdes
desempenhadas por individuos que teoricamente
ocupam 0s mesmos cargos s8o com frequiéncia
diversas em organizagOes diferentes, ja que o
mais comum ultimamente sdo fungdes pouco

. Metodologia desatualizada, que faz com que o

sistema passe uma “ilusio de mensuramento’
(EMERSON, 1991:48), pois tenta quantificar as
funcdes com uma falsa objetividade (HIPOLITO,
2000) sobre a realidade organizacional. Muitas
vezes, na tentativa de agrupar vérias fungdes
numa mesma descricdo de cargo, acaba-se por
nd descrever bem nenhuma das fungdes
agrupadas (EMERSON, 1991:40). H& ainda o
ato custo de revisdo do sisema manutencdo
trabalhosa, muito tempo gasto com comités de
avaliacdo de cargos, e, por vezes, desperdicado
pois o Sstema tem vida curta (WOOD e
PICCARELLI, 1999).

. Centralizacdo das decisdies na area de RH,

impedindo que o0s geentes, principais
responsaveis pelo diaa-dia dos funcionérios,
possam opinar nas decisdes sdariais. Nos
sstemas tradicionais a “descentralizagdo das
decisbes salariais’ éinviavel (HIPOLITO, 2000).

. Desdlinhamento com a estratégia da empresa,

com uma grande “ dificuldade em acompanhar e
snalizar 0S  Objetivos  organizacionais’
(HIPOLITO, 2000), privilegiando as “ligagbes
hierérquicas em detrimento do foco nos processos
criticos e no cliente’ (WOOD e PICCARELLI,
1999).

- Incentivo a0 carreirismo, 0 que torna as

promogdes verticais excessivamente importantes
e dificulta a convergéncia de esforcos para
objetivos comuns (WOOD e PICCARELLI,
1999: 43).

. LimitacBo da érea de atuacdo das pessoas,

induzindo “as pessoas a se enxergarem dentro de
um sistema sobre o qual das tém pouca ou
nenhuma influencia e  conseqlientemente,
consideram sua responsabilidade limitada a sua
area de funcdo” (SENGE apud HIPOLITO, 2000:
40).

2.2. Por que hoje o Sistema de Gestdo baseado

no Cargo ainda € o mais utilizado?
Apesar de se apontarem varias limitagbes ao

padronizadas, que variam muito segundo a
realidade de cada empresa e de cada mercado.

sistema que utiliza os cargos como e ementos-base
da gestdo de pessoas, ele ainda hoje é 0 sistema
mais utilizado, embora em processo de atualizacéo
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para dSistemas mais moderncs, como o de
competéncias. Entre os motivos que o fazem ser
ainda o sistema mais popular estdo:

. O dgtema de cargos gjuda a dar coeréncia interna
a organizacdo, montando estruturas hierérquicas
que sdo faceis de serem compreendidas pelos
funcionérios e produzem um sentimento de
justica e eqgiiidade interna (HIPOLITO, 2000);

. Como a maior parte das empresas adotam hoje
sistemas de cargos e salarios, pode-se dizer que a
remuneracdo funcional permite eqliidade externa,
ja que facilita a comparacdo dos salarios
praticados na empresa com 0s do mercado;
todavia, por ser procedimento  adotado
correntemente nas empresas, 0s sSsemas de
gestdo baseados no cargo “nem sempre si0
adotados por serem eficazes e gerarem solucdes
comprovadas’ (WOOD e PICCARELLI). Muitas
vezes, isso acontece simplesmente por se adotar o
que é padrao.

Exisem ainda algumas tentativas de aperfeicoar
0 Sistema baseado nos cargos, que ndo se tém
apresentado como as melhores solugdes. Entre das,
podem-se citar:

- Modificagdo das descrigfes, de forma a focar
processos e incluir informagdes sobre clientes
internos e externos, servicos ou  produtos
fornecidos e expectativas desses clientes, ao invés
de serem especificas e redtritas as atividades de
rotina dos funcionérios. As descrigcBes passam a
incluir também uma maior reflexdo sobre a
identidade e missio da fungdo (WOOD e
PICCARELLI, 1999: 62).

- Redugdo no numero de cargos descritos,
adotando-se maior generalidade nas descricfes, o
que evita que Se engesse as pessoas has
limitagbes da funcdo. Os cargos devemn mostrar
somente as “diretrizes gerais de trabalho’
(WOOD e PICCARELLI, 1999: 62), tornando as
fungbes mais abrangentes, de modo que déem
espaco para ainiciativa das pessoas.

. Broadbanding, ou sga, ampliacdo das faixas
sdarigis de modo que se posshilite o

edtabelecimento de faixas maores para a
promogdo dos funciondrios, o que facilita a
tomada de decisGo por parte dos gerentes no
sentido de se utilizar a remuneragdo como
incentivo a0 desenvolvimento dos funcionarios,
sem que iS00 represente grandes aumentos
sdariais, ainda permite diferenciar profissonais
da mesma faixa sdarid mas que possuem
qualificaches ligeiramente diferentes na empresa
(HOFRICHTER, 1993).

- Utilizagdo de metas coletivas, por meio de bdnus
varidveis  utilizados como premiagdo e
recompensa (WOOD e PICCARELLI,1999:63).

Apesar das adaptagbes do sistema baseado em
cargos, €las ndo resolvem por completo os
problemas que a estrutura por cargos apresenta, pois
continuase a “manter centralizadas as decisdes
salariais’, tornando a edtrutura “lenta’ face as
necessidades de mudancas. Ainda ha um outro
problema que permanece; o valor do cargo continua
sendo definido em termos relativos,
comparativamente com as outras posicdes
exigtentes (HIPOLITO, 2000). Sendo assim, segue-
Sse ndo recompensando as pessoas diretamente por
seu vaor, e ndo incentivando o desenvolvimento
individual.

3. A GESTAO POR COMPETENCIAS
COMO UMA TENDENCIA NA GESTAO
DE PESSOAS

Nos anos 90 comegou a tomar forma um modelo
estruturado de gestdo de pessoas, que tem como
peculiaridade considerar a “participacdo dos
funcion&rios’ como sendo “essencia para que a
empresa implemente sua estratégia e crie vantagem
competitiva” (LAWLER I1I, 1998: 12). Ese € 0
chamado Modelo de Gestéo por Competéncias, que
€ uma tendéncia apontada na gestéo de pessoas para
0s préximos dez anos e a qual 33% das empresas
participantes da Pesquisa RH2010 (op. cit.) ja se
adaptaram (Quadro 3.1).
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Quadro 3.1: Pesquisa RH2010: Principais focos
de atencéo das empresas nos préximos 10 anos

Filosofias e Principios de Gestéo Sim
Diferentes vincul os de trabalho e formas

de relacionamento 97%
Autodesenvol vimento 97%
Comprometimento da forca de trabalho

com os objetivos organizacionais 97%
Gestéo por Competéncias 96%
Educacdo Corporativa 96%
Empower ment 95%
Gestéo do Conhecimento 95%
Empregabilidade 93%
Gestao de RH coerente com negdcios 92%

Fonte: Pesquisa RH 2010, 2000.

Inicialmente, o conceito de competéncia surgiu
com base nas core competencies, ou competéncias
essenciais, conceito desenvolvido por PRAHALAD
e HAMEL apud FLEURY (1999). De acordo com
0s autores, o aumento de competicdo entre as
empresas, conhecimentos atamente pereciveis,
principalmente sobre a tecnologia, e grande
ingtabilidade sdo alguns dos fatores que fizeram — e
fazem — com que as empresas passem de uma
perspectiva de estrutura estavel para a de
instabilidade e generdidade, orientadas por um
conjunto de competéncias que as diferenciem da
concorréncia; as posi¢les defensivas déo lugar a um
desenvolvimento de vantagem competitiva que se
sustente, e a estratégia alinhada ao mercado passa a
ser uma estratégia que pressupde que o mercado
apresenta tantas mudancas e possibilidades que
torna necessaria uma visdo consistente para “criar”
as oportunidades de realizag&o.

Assim, esse é um sistema que se liga menos as
atividades cotidianas e operacionais do que os
sistemas que ainda tém por base 0 eemento cargo, e
que estd mais voltado para o futuro da organizagdo
como um todo, para a sua estratégia (LEDFORD,
1995). Prever o futuro, contudo, ndo é tarefa
smples; poucas empresas tém posicionamento
estratégico claro, ou visdo clara sobre seu futuro,
dai a dificuldade em estabelecer quais competéncias

. Vaor

tém que ser desenvolvidas para se chegar a
edtratégia.  Porém, “as organizagbes que se
esforcarem neste sentido certamente conquistaréo
uma vantagem competitiva importante sobre as
demais’ (WOOD e PICCARELLI, 1999: 88).

Vérios autores tém tentado definir o conceito de
competéncia, e isso hoje representa uma das
dificuldades encontradas para a difusdo do sistema:
sua dificil conceitualizagdo. Os primeiros conceitos
de competéncia surgiram nos estudos  de
PRAHALAD e HAMEL (apud FLEURY, 1999),
gue definiram competéncia essencid como 0
conjunto de habilidades e tecnologias necessarias
para agregar valor a uma organizacdo. Para
diferenciar as competéncias essenciais das néao-
essencials, € preciso  consderar que uma
competéncia essencial deve, de acordo com o0s
autores, passar por trés testes:

percebido pelo diente as competéncias
essenciais s80 as habilidades que permitem a
empresa oferecer um beneficio fundamental ao
cliente

- Diferenciagdo entre concorrentes. a competéncia

essencia também  deve  representar uma
caracteristica que torne uma organizagdo Unica entre
Seus concorrentes, muitas vezes ndo por ser a unica
a possuir aquela caracteristica, mas sim por possuir
essa competéncia num grau acima da média do
mercado;

. Capacidade de expansdo: as competéncias essenciais

sdo as “portas de entrada para os mercados do
futuro”, ou sga, devem dar vazdo a uma gama de
novos produtos imaginados ou servicos a serem
gerados a partir dela.

As competéncias essenciais devem, portanto, ser
um parémetro norteador das politicas da empresa
em gead. Sob 0 ponto de vista da Gestdo de
Pesspas, as competéncias tendem a edar
relacionadas com os individuos que fazem parte da
organizacdo. Assm, as competéncias individuais
devem ser decorrentes das core competencies, que
S0 atribuidas a organizagéo.

Uma das definicdes mais conhecidas e aceitas
sobre o conceito de competéncia, ja no sentido mais
individudizado, é dada por FLEURY (1999):
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“Competéncia € um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica em mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que
agreguem valor econdmico a organizacdo e valor
social ao individuo”.

Outros autores também contribuiram com sua
definicdo para a dgnificagdo de competéncia, e
foram de grande valia para a compreensdo do
assunto. LAWLER [l (1998) enfatiza, em sua
definicdo, a importancia de relacionar competéncias
com a peformance individua. Para €e
competéncias sio “caracteristicas demonstravels de
um individuo, que incluem conhecimentos,
habilidades e comportamentos, ligados diretamente
com a performance’. Esse conceito, que se refere
diretamente ao individuo, é importante, ja que uma
pessoa pode demongtrar as mesmas competéncias
independentemente de seu cargo atual.

PARRY (1998) acrescenta mais trés aspectos a
definicio de competénciass para €e as
competéncias devem ser “diregtamente ligadas a
performance do individuo” e, dessa maneira, ndo
deveriam refletir meros tracos de personalidade
“mensurdveis através de padrBes usuamente
aceitos’ e passiveis, portanto, de serem
“desenvolvidas por meo de trenamento e
desenvalvimento”.

Quanto a sua classficagdo, as competéncias
podem ser (FLEURY, 1999):
. Competéncias TécnicagProfissionais.  especificas
para uma operacdo, ocupacdo ou tarefa (desenho
técnico, operacdo de um equipamento, financas).

. Competéncias Sociais. saber ser, incluindo atitudes
e comportamentos  necessarios  para O
redacionamento  entre pessoas  (comunicacdo,
negociacao, trabalho em equipe).

. Competéncias do Negocio: compreensao  do
negocio, seus objetivos, relagbes com o0 mercado,
ambiente sociopolitico (conhecimento em negécio,
plangjamento, orientacdo para o cliente).

3.1. Operacionalizagéo

O processo de operacionalizacdo de um sistema
de Gestéo por Competéncias passa,
necessariamente, pela definicdo e detalhamento da

estratégia da empresa. Diante de informagBes como
essas, pode-se construir um modelo que transforme
necessidades de mercado em respostas para o
mercado (HIPOLITO, 2000), gerindo recursos
humanos de maneira competitiva.

O primeiro passo consste, portanto, na
identificacdo das competéncias organizacionais que
adicionem vaor a edtratégia da organizacdo. Esse
processo considera algumas questbes, como 0
nlimero de competéncias a serem listadas e a melhor
forma de identificagdo das competéncias.

Recomenda-se que se fagca uma lista “ao0 mesmo
tempo sntética e completa® (WOOD e
PICCARELLI, 1999: 93). E um erro muito comum
a definicdo de listas enormes de competéncias, que,
com frequéncia, confundem competéncias com
tracos e caracterigticas de personalidade (PARRY,
1998: 59).

O processo de identificacdo das competéncias,
obtidas as informagfes sobre a intengdo estratégica
da empresa, passa por trés fases (KOCHANSKI,
1998): definicdo das competéncias essenciais da
organizagdo, desdobramento em  competéncias
coletivas por &eas ou grupos e por fim,
detalhamento das competéncias individuais.

ApGs levantar as competéncias organizacionais e
individuais, d&se inicio a elaboracdo dos niveis de
complexidade do trabalho, work levels, alinhados as
competéncias individuais. Na sequiéncia, eabora-se
0 moddo de competéncias e as respectivas
ferramentas -  remuneracao, treinamento,
recrutamento e selecdo, programas de carreira.

3.2. Desenvolvimento de um modelo
personalizado
De acordo com KOCHANSKI (1998: 27),

“exigem vé&ias mandras de desenvolver um
modelo de competéncias, todas, porém, estdo
fundamentadas na descoberta, uma vez que as
competéncias nd sfo uniformes’. Com o
argumento de que ndo deve haver uma férmula
rigida para desenhar um sisema de remuneragdo
por competéncias, ja que as organizagdes variam na
edtratégia e na especificidade de seus produtos,
LAWLER 11l (1998) desenvolveu um modelo de
réguas que auxiliam as empresas a decidirem sobre
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0 escopo de seu projeto de gestéo por competéncias,
pois ainda hoje ha organizacBes cujo sistema de
produgdo, ao menos em parte, assemeha-se muito
aos sistemas tradicionais, especificos e rotineiros.
Assim, exisem aguns pardmetros que devem ser

considerados pelas organizagbes por determinarem

pontos que mais se adequam a redidade da

empresa e, dependendo do seu porte, até mesmo a
realidade de partes da organizacéo (Quadro 3.2).

Quadro 3.2: Escopo deum Projeto de Gestdo por Competéncias

Desenho de um Sistema de Remuneragao por Competéncias

Os Sistemas de Remuneragédo por Competéncias consistem em oito
dimensdes-chave. Cada uma dessas dimensodes oferece dois pdlos basicos -

e opostos - para desenhar a escolha. As escolhas que tendem para a coluna
da esquerda séo mais similares aos sistemas de remuneracgao tradicionais,

enquanto as escolhas que tendem para a direita sdo mais modernas.

Especifico

» Genérico

» Moderno

Tradicional

De baixo para cima

» De cima para baixo

Complexo e preciso

» Elegante, simples

Observavel

Abstrato

v

Duravel

v

Temporéario

Remuneracéo fixa «

Valor de Mercado

» BOnus variaveis

Valor estratégico

Fonte: LAWLER |11, 1998: 58.

Cada parédmetro, de acordo com LAWLER IlI
(1998), devera ser analisado para formar o sistema
gue mais se adeque a cada organizacdo, conforme

segue:

1. Especificidade X Generdlidade. Quanto mais
atredladas a um cargo especifico, menos gerais se
tornam as competéncias. Elas podem ser
determinadas dessa maneira quando dizem
respeito a um certo cargo ou area da empresa. Ja
com relagdo aos objetivos estratégicos, as
competéncias tendem a ser menos especificas, e
se aplican a todos os funcion&ios da
organizagao.

2. Tradicionalismo X Modernidade. O sistema
pode também dar énfase as competéncias que ja
exisem na organizagdo, apresentadas por
individuos de dta performance, ou entdo
enfatizar novas competéncias, ainda por serem

desenvolvidas, que estgam ligadas ao plano
futuro da empresa. A vantagem de utilizar
competéncias ja exisentes € que das S0
familiares a organizacdo e se aplicam bem a
organizagdes estaveis. Porém, em alguns casos é
necessario prever as necessidades futuras.

. De baixo para cima X De cima para baixo. Pode-

se determinar as competéncias com base no que
os individuos utilizam para desempenhar seus
papéls, para entdo chegar a edratégia da
empresa, no topo da estrutura organizacional.
Esse méodo é muito parecido com o desenho
dos sistemas tradicionais, portanto ja conhecido
e mais facil de ser aplicado. Quando se parte da
estratégia para as fungdes, tem-se como base a
premissa de que as competéncias sdo mais
relacionadas a estratégia da empresa do que ao
gue se pratica atual mente.
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4. Complexidade e precisio X Elegancia e
smplicidade. E possivel definir as competéncias
requeridas de forma complexa e precisa. Porém,
corre-se 0 risco de deparar 0s mesmas problemas
do sistema de gest&o por cargos, entre ees a alta
especificidade, que gera uma grande dificuldade
— e custo — para arevisdo periddica do sistema.

5. Obsarvavel X Abstrato.  Quanto  mais
observavels as competéncias requeridas, mais
s30 relaciondveis com as necessidades técnicas
do trabalho e também com fungdes mais
técnicas. Por outro lado, sdo mais faceis de
srem  observadas e desenvolvidas  pelos
funcionarios.

6. Duravel X Tempordrio. Muitas empresas
acreditam que ir&0 desenhar um plano de
competéncias durdvel. Porém, o que acontece na
maior parte das vezes é que 0 Sstema necessita
s reavaiado. Um exemplo disso sdo os
conhecimentos em tecnologia, que se modificam
muito rapidamente.

7. Remuneracdo Fixa X Bénus variaveis. Em geral,
0 mais comum é a adogdo de remuneracdo fixa,
sgja porgue as empresas estao acostumadas a sua
utilizacdo, sga por causa da prépria estrutura de
custos das empresas. Especiadlistas aconselham,
no entanto, a utilizacdo de pagamento fixo para
competéncias duraveis, e bonus variaveis para
remunerar competéncias temporarias.

8. Vaor de Mercado X Vaor Estratégico. Num
sistema de remuneracdo por Competéncias, as
empresas podem relacionar 0s pagamentos peas
competéncias com 0 seu valor de mercado —
ainda utilizando as médias, minimo e maximo
salariais para determinar o valor de mercado dos
individuos. Porém, uma possibilidade é utilizar o
mercado como valor de referéncia, mas com a
opcdo de remunerar acima ou abaixo, de acordo
com o valor estratégico de cada competéncia.

Uma vez implementado um sistema de gestdo por
competéncias que abrigue todas as ferramentas de
RH, ele deve ser de féacil acesso a todos os
funcionarios (KOCHANSKI, 1998: 27). Quanto as
ferramentas  desenvolvidas, a gestdo  por
competéncias modifica os sistemas tradicionais de
RH desde o seu conceito basico. Ao invés de

focarem o0 cargo, esses sistemas passam a focar a
captagdo, retencdo e desenvolvimento das
competéncias criticas da Organizagdo. Assm sendo:

. Captacdo: os sSistemas de captacdo, no novo
modelo, passam a buscar as competéncias da
organizacdo e do grupo em que a pessoa vai estar
inserida.

. Treinamento e desenvolvimento: esses processos
sofrem mudangas significativas relativamente aos
programas tradicionais. Os programas de
aprendizado devem viabilizar o desenvolvimento
das competéncias, e proporcionar um aprendizado
“orientado para a acao”’, o que nem sempre é
contemplado por aulas descritivas
(KOCHANSKI, 1998: 27). Como conseqliéncia,
as organizagdes comegcam a desenvolver novos
conceitos de aprendizagem, como por exemplo a
criacdo das Universidades Corporativas, cuja
missdo € “ desenvolver os talentos humanos na
gestédo dos negocios, promovendo a gestdo do
conhecimento  organizaciond —  geracao,
assimilacdo, difusio e aplicacdo — por meio de
um processo de aprendizagem ativa e continua”’
(EBOLI, 1999).

- No novo modelo de gerenciamento de carreira, 0
avango ndo ocorre somente no sentido vertical
(WOOD e PICCARELLI, 1999). E necesséria,
entdo, a montagem de um modedo de
plangamento de carrdra que enfoque as
progressdes horizontais dos empregados, em um
plano de carrera “ligado as competéncias’
(KOCHANSKI, 1998: 27).

- Novos modelos de avaliagdo da performance dos
funcionarios surgem, tais como “auto-avaliacéo,
avaliacdo gerencial e feedback de 360 graus’
(KOCHANSKI, 1998: 27).

4. METODOLOGIA DA PESQUISA
UTILIZADA

Este trabalho foi preparado tendo como principal
fonte de informagdes a Pesquisa RH2010 (op. cit.),
e como objetivo, levantar as tendéncias de RH para
os proximos 10 anos. A metodologia utilizada foi a
Técnica Delphi, bastante recomendavel para a
previsdio de cenarios futuros. Por meio dea,
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especialistas respondem a pesguisa e recebem, pela
troca dos resultados, as opiniGes dos outros
participantes, até obterem consenso sobre os
resultados. Portanto, trata-se de uma “técnica que
busca um consenso de opinides de um grupo de
especiadlistas a respeito de eventos futuros’
(WRIGHT apud ALBUQUERQUE e FISCHER,
2000).

A Técnica Dephi é consderada uma Técnica
Qualitativa de Pesquisa Prospectiva. Os métodos
prospectivos sdo utilizados quando ndo ha dados
histéricos disponiveis sobre o fato que se pretende
estudar. Assm, aplicam-se muito bem a andlises de
futuro, como a da pesquisa citada.

Nela, a coleta dos dados deu-se em trés fases, a
saber:

- Naprimeira fase foi distribuido um questionério a
168 participantes, que responderam a pesquisa
sem a presenca dos outros participantes.

- Na segunda fase, da qual participaram 120
respondentes, todos os participantes receberam os

resultados da tabulacdo da primeira rodada
Assm, puderam rever suas respostas, de posse da
média das opinifes dos participantes da rodada
anterior.

- Na terceira fase da pesquisa foi realizado um
workshop, onde os participantes puderam se
encontrar para discutir os grandes temas
levantados pel os questionarios anteriores.

Os participantes da pesquisa foram selecionados
entre profissionais ligados a area de Recursos
Humanos de grandes empresas — em geral foram
exolhidas as empresas classificadas como
Melhores e Maiores pela revista Exame, professores
das principais Universidades do pais e consultores
na é&ea de Gestdo de Pessoas. Embora os
consultores e professores  também  tenham
participado, a maioria dos participantes realmente
foi composta de gerentes e diretores de Recursos
Humanos de empresas de médio e grande porte
(Quadro 4.1), ja que, por estarem nessas posi¢oes,
sd0 pessoas mais qualificadas para responder
guestfes ligadas a tendéncias de RH.

Quadro 4.1: Perfil dos Participantes da Pesquisa RH2010

12.5%

20.0% :-I ) L :l
R \‘“ﬁ‘k‘@ !.
_.\‘%&\\:\\\ ‘,\\m 14.2%
o 35.0%
O Gerentede OutrasAreas M Professor m Consultor
M Gerentede RH [ Diretor deRH @ Outras

Fonte: ALBUQUERQUE e FISCHER, 2000.

Em média, os participantes sdo homens na faixa
dos 40 anos de idade, dos quais a grande maioria
(85%) passou por algum curso de especializagéo.
Isso demongtra claramente que a pesquisa contou

com a opinido de pessoas atamente qualificadas,
capacitadas para nos dar um panorama da area de
Recursos Humanos.
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5. ANALISE DOSRESULTADOS

A Gestéo por Competéncias é apontada por 96%
dos participantes da pesguisa RH2010 como uma
tendéncia hoje  Algumas mudangas sociais,
econdbmicas e  politicas  aparecem  como
catalisadoras desse processo de mudanca.

No Brasil, a grande maioria (99%) dos
executivos pesguisados concordou que ocorrerdo
mudancas significativas ou até mesmo radicais nos
préximos anos, na Gestdo de Pessoas. Essas
mudancas terdo impacto principalmente sobre os
principios, filosofia e estratégias gerais de gestéo
das empresas, 0 que as levara a redefinirem toda sua
atuacdo, ja que os principios, filosofias e estratégias
S30 a base para a definicdo das politicas, préticas,
ingtrumentos, estrutura e forma da organizacéo, e
para a propria definicdo do perfil do profissional
gue atuaranela.

De acordo com WOOD e PICCARELLI (1999),
0 crescimento do setor de servigos na economia €
uma caracteristica do desenvolvimento dos paises, e
€ acompanhado de forte demanda de profissionais
gualificados. Assim, a gestdo por competéncias
surge como uma dternativa para atrar os
profissonais que apresentem caracteristicas mais
ligadas a esratégia da empresa, adém de
desenvolver os empregados atuais.

No ambiente em que essas empresas estdo
inseridas, muitas sGo as mudangas que estéo
ocorrendo, as quais, segundo os participantes, a
mai oria das empresas ainda néo se adaptou.

No que tange ao cenario mundial, as empresas
deverdo desenvolver principios e estratégias que se
adaptem a cada vez mais répida globalizacdo da
Economia, das empresas e dos negécios (citada por
98% dos participantes). Ligado a esse fenbmeno da
Globalizacdo, ha ainda o fator da integracdo do
Brasl em Blocos Econémicos, também apontado
por 92% dos respondentes. Esses dois aspectos
influem nas relagbes da empresa com outras éreas
geogréficas, nacionalidades e culturas, expandindo
o leque de oportunidades de negécios, que antes era
somente local. Segundo DUTRA (1999), “as
empresas hoje demandam também uma maior
velocidade para entrar e sair de mercados locais e

globais, e para revitalizar seus produtos e servigos.
Assim, necessitam de pessoas atualizadas com as
tendéncias de mercado e de seu campo de
atualizacdo tanto em termos nacionais como
internacionais’.

H& no entanto, um grande acirramento da
competicdo entre empresas. Esse foi um outro
aspecto relevante, apontado por 97% dos
participantes. E quanto maior a competicdo,
melhores préticas de gestdo sdo desenvolvidas no
mercado, exigindo das empresas maior mobilidade
e flexibilidade na tomada de decisdes.

Uma outra tendéncia do cenario mundia que
igualmente gera demanda de préticas mais efetivas
de gestdo de pessoas € 0 processo crescente de
fusbes e aquisigies (89% dos respondentes
apontaram esse aspecto). O agpecto  humano,
quando se trata de fusdes e aquisi¢des, € um dos
pontos de maior complexidade e importancia, pois o
conflito de culturas entre as empresas que se estéo
unindo pode levar a diversos problemas,
impactando a qualidade e produtividade de ambas
as empresas, mas esse aspecto pode também ser
transformado em vantagem competitiva, se se
souber aproveitar o que ha de mehor nas duas
culturas. Dai a necessidade de uma politica de
Recursos Humanos mais flexivel e eficaz para lidar
com essa situacéo.

5.1. Vantagens oferecidas pelo Sistema de
Gestdo por Competéncias

O Sistema de Gestdo por Competéncias surge
como resposta para muitas preocupagdes das
empresas nos proximos 10 anos. Entre essas
preocupagdes, que estdo fortemente relacionadas ao
desenvolvimento do novo modelo de gestdo, séo
citadas a seguir as principais, apontadas pela
pesquisa acima mencionada e pa literatura.

Manter a Gestdo de RH coerente com os
Negbcios € uma preocupacao de 99% das empresas
pesquisadas. Esse principio € um dos responsaveis
pelo status edtratégico que hoje € atribuido ao
Sisgema de Gestdo por Competéncias (WOOD e
PICCARELLI, 1999: 87), uma vez que este define
as competéncias requeridas pelos funcionarios de
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“cima para baixo’, ou sga, da “estratégia para a
tarefa’ (LAWLER 111, 1998).

No &mbito dos funcionérios, a Gestdo por
Competéncias surge como um fator motivacional, ja
gue incentiva 0 desenvolvimento pessod e
profissonal dos funcionarios, pois ees véo
adquirindo mais e meahores competéncias.
Ultimamente, vém ocorrendo mudangas no conjunto
de expectativas das pessoas em relagdo as suas
carreiras (DUTRA, 1999), uma vez que as pessoas
estéo “ cada vez mais remetidas a eas mesmas como
referéncia para sua relacdo com o mundo, estando
cada vez mais mobilizadas por valores como
autonomia e liberdade nas suas escolhas de
carreird’. Também ganham maior atencao aspectos
como integridade fisica, psiquica e socia, e, nesse
sentido, a Gestdo por Competéncias surge como
fator motivacional e de retencéo de talentos.

O que acaba ocorrendo, nesse sentido, € uma
maior pressdo para que as empresas sgam
transparentes com as pessoas e possuam processos
de comunicacdo mais eficientes, gerando assim uma
maior expectativa de vida em gera, o que amplia o
tempo de vida profissional ativa dos funcionarios.
Exisge hoje uma “maior exigéncia de condigbes
concretas para 0 continuo  desenvolvimento’
(DUTRA, 1999) e pressdo para que as pessoas
continuamente se atualizem, como condicdo para
sua empregabilidade. De fato, a questédo da
empregabilidade foi apontada por 94% dos
participantes da Pesquisa RH2010 como uma das
maiores preocupacdes quando da tomada de decisdo
na Gestdo de Pessoas, e, conforme foi visto, esta
relacionada com os pontos positivos oferecidos pelo
Sistema de Gestéo por Competéncias.

O desenvolvimento das competéncias no novo
modelo é também incentivado de forma autogerida,
ou sga, os funcionarios passam a gerenciar O
proprio desenvolvimento (GROVES, 1999). Essa €
uma caracteritica que surge como resposta a
preocupagcdo das empresas de incentivar o
autodesenvolvimento de seus funcionarios, e foi
CONSENso entre os participantes da pesquisa.

As competéncias também proporcionam um
método estruturado para remunerar 0 desempenho
de todos os funcionarios, e ndo somente dagueles

com desempenho muito acima ou muito abaixo da
média, que sdo geralmente os que mais chamam a
atencdo dos gerentes no dia-a-dia, quando imperam
os méodos tradicionais (GREENGARD, 1999;
KOCHANSKI, 1998).

O ddgema de Gestdo por Competéncias
acompanha a “velocidade de comercializagdo de
produtos no mercado, a satisfagdo dos clientes’ e“a
flexibilidade’ dos mercados atualmente
(KOCHANSKI, 1998).

Por fim, o Sistema de Gestdo por Competéncias
“representa uma mudanca cultural em direcéo a um
maior senso de responsabilidade e autogestdo dos
funcioné&rios’ (KOCHANSKI, 1998), o que vem em
resposta a uma das maiores preocupacdes atuais dos
gestores, que consste em aumentar O
comprometimento  dos  funcion&rios com  0s
resultados do negécio (ALBUQUERQUE e
FISCHER, 2000).

6. LIMITACOESDO ESTUDO

O presente trabalho foi realizado com base huma
revisdo bibliogréfica, e em partes do resultado da
pesquisa RH 2010, que tratou de tendéncias na
gestdo de pessoas. Para um estudo mais
aprofundado do tema, seria necessario um estudo de
casos de implantacdo do Modedo de Gestdo por
Competéncias e de seus resultados. Porém, em
virtude do fato de o tema ser recente, € grande a
dificuldade em encontrar informagdes sobre casos ja
implementados.

7. RECOMENDACOESDE ESTUDO

Para maior aprofundamento, recomenda-se um
estudo mais detalhado das mudancas que o Modelo
de Gestdo por Competéncias traz as diversas
préticas de Recursos Humanos. remuneragdo,
treinamento, recrutamento e selecdo, avaliacdo de
desempenho e planos de carreira.

8. CONCLUSAO

Este trabalho faz um paralelo entre os sistemas
tradicionais de gestdo de pessoas, baseados no

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 08, n° 4, outubro/dezembro 2001



Lindolfo Galv@o de Albuquerque e Patricia Morilha de Oliveira

cargo, e 0s mais modernos, que estdo baseados no
conceito de Competéncias. O sistema de Gestdo por
Competéncias surgiu na década de 90, e hoje se
congtitui em uma tendéncia para a érea de Recursos
Humanos, revdada pela Pesquisa RH2010, que
analisou tendéncias de RH para os proximos 10
anos. Nessa pesquisa, Competéncias surge como
uma tendéncia, apontada por 96% das empresas
pequisadas, de reativa dificuldade de
implementacéo.

Ta dificuldade esta4 relacionada principamente
ao fato de Competéncias ser ainda um conceito em
desenvolvimento, e de haver rdativa dificuldade
para ser entendido, ja que exisem diversos
significados para o termo Competéncia, dados por
diversos autores. Ainda exise uma grande
dificuldade relacionada a aspectos comportamentais
guando se trata de entender o funcionamento do
Sistema de Gestdo por Competéncias, ou de
implementé-lo. Dai a importancia de implementar o
sistema com uma equipe especializada e envolver
todos os niveis da Organizacao.

As dificuldades para implementar o novo Sistema
de Gestdo sdo rapidamente compensadas pedas
diversas vantagens que de traz. Basta verificar as
tendéncias reveladas pela Pesquisa RH2010,
representativas das grandes preocupactes dos
gestores de RH hoje, e colocilas ao lado das
vantagens em utilizar Competéncias, para ver que
estas respondem diretamente as preocupagoes dos
gestores. S80 muitas as melhorias apresentadas peo
novo sistema, citadas ao longo do trabaho, das

guais podemos mencionar algumas. maior
flexibilidade; facilidade em recompensar
devidamente o0s funciondrios, estimulando o
desenvolvimento de novas caracteristicas

necess&rias a0 Negdécio; alinhamento da Estratégia
da Empresa com a Estratégia de Gestéo de Pessoas;
maior facilidade para manter 0 Sstema;
descentralizacdo das decisdes de RH, dando maior
autonomia aos gerentes, entre outras.

A grande questdo que permeia 0s pontos
positivos do sistema € a constatacdo de que os
sstemas tradicionais ndo mais se adaptam a
realidade vivida atual mente pelas empresas.
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