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POR QUE GESTAO |
COMPETENCIAS

ECUISOS 00 el pssces




Empresas e Organizacoes

Gestao das Financas
Gestao de Marketing
Gestao de Producao
Gestao de Distribuicao
Gestao de Controle
Contabilidade
Gestao de Negodcios
Gestao de Vendas
Gestao Sistemas e TI
Gestao Processo

Administracao
(Departamento Pessoal ou RH) 83



Curriculos dos cursos de graduacao em
administracao nao € muito diferente

Pesquisa em curso de administracao de
uma grande escola no Brasil:
209 disciplinas disponiveis

Apenas 27 disciplinas vinculadas a
gestao de RH, comportamento humano,
comunicacao, psicologia, sociologia,
responsabilidade social, lideranca,
relacoes de trabalho etc (13%)



FOCO EM RECURSOS MATERIAIS: ativos tangiveis que se
depreciam

84




PESSOAS SAO INTELIGENTES:

ativos intangiveis que podem ser eternos




A metafora do iceberg

Capital

Financeiro

Intelectual
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Dimens6es do Capital Intelectual segundo as perspectiva dos autore

Autores Kaplan e Stewart Edvinsson e

Sveiby Malone
----------- Norton (2004) (1998) (1998) (1998)
Dimensdes
Aprendizado e Capital Competénci Capital
Pessoas )
conhecimento Humano a do Humano
ol funcionario
\% Capital
Estrutura Processos Capital Estrutura Estrutural
Internos Estrutural interna (el ezl
inovacgao,
processos)
Clientes Clientes Cgpltal Estrutura Cgpltal
Cliente externa Clientes

Fonte: CARBONE, Pedro, BRANDAO, Hugo, DINIZ, Jodo. i G e s do«€onhecimento e Gestdo por Co mp e87 °nc
Série Gestdo de Pessoas, Editora da FGV, RJ, 2005



O QUE E CAPITAL HUMANO ?

RECURSOS HUMANOS COMPETENCIA PRODUTIVIDADE

0

cerfiifieacilo

M \/
Eficiéncia Eficacia Efetividade
No processo no capital humano nos resultados

ex: treinamento competéncia aumento de vendas



GESTAO POR COMPETENCIAS
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Por que as empresas estao
Implantando programas de gestao

por competéncias ?

1. Para se conhecer melhor

¢

¢

conhecer as competéncias de seus funcionarios
(competéncias pessoais)

conhecer as competéncias necessarias para o
exercicio de cargos e funcoes (competéncias
profissionais)

conhecer as competéncias da sua organizacao
(competéncias organizacionais)

conhecer as competéncias necessarias para se ter
sucesso no mercado de atuacao (competéncias
essenciais 1 fatores criticos de sucesso do mercado
de atuacéao)

2. Para saber quais competéncias precisa
desenvolver para se tornar mais competitiva,
gerando resultados sustentaveis
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Como se implanta um Programa de
Gestao por competéncias ?

Fase 1 1 Levantamento dos fatores criticos de sucesso da
organizacgao

Fase 2 1T Mapeamento das competéncias organizacionais
desejadas

Fase 3 1T Mapeamento das competéncias pessoais I inventario de
competéncias existentes dos funcionarios

Fase 4 1 Mapeamento das competéncias profissionais desejadas de
cada cargo ou funcéo

Fase 5 i _identificacdo do gap de competéncias

Fase 6 1 Capacitagdo e desenvolvimento de competéncias
continuado

Fase 7 - Estruturacao do sistema de orientacao profissional e
trilhas de aprendizagem

Fase 8 1 Estruturacéo do sistema de avaliacdo de desempenho por
competéncias
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ldentificacao do Gap de Competéncias

Nivel de competéncia 4 Competéncias

Necessarias

/
A
desvantagem competitiva
Gapo | Gap 1/

vantagem competitiva

A\
_——
Competéncias
Atuais
>
To T1 tempo
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O que e Gestao por
Competéncias ?

Tendo o pressupostode que o dominio de certas
competénciasg¢ aquelasraras, valiosas,dificeis de
ser desenvolvidas¢ confere a organizacdoum
desempenhosuperior ao de seusconcorrentes,a
gestaopor competénciasbuscadirecionaresforcos
para desenvolver competéncias fundamentais a
consecucaalosobjetivos organizacionais

(DURAND, 2000; PRAHALAD e HAMEL, 1990)

14



Competéncias

w Organizacionais (essenciais, competitivas)
¢ competéncias da organizacao ou das equipes

wProfissionais
¢ do cargo

wPessoais

¢ dos empregados

wGrupails
¢ da equipe
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Efeitos em Diferentes Niveis Organizacionais

Transferéncia
Vertical

Transferéncia

Horizontal
Organizacéao
/\ = S — 1 i
Equipe
S — 1 ]I
0 \/ <——mo

Ascendente Descendente

16



A Competéncia nos Diferentes Niveis

Definidas na Estratégia
Competéncias Corporativa
Organizacionais

Competéncias de
Equipes

Séo influenciadas pelos
niveis micro (individuo)
e macro (organizacao)

Competéncias
do Individuo

Avaliadas
individualmente
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Gestao por Competéncia

NCompet ° nci acembinacpesieégieas tiea

conhecimentos, habilidades e atitudespressas pelo

desempenhprofissional, no ambito de determinado

contextoou estrat ®gl a or

(Carboneetal., 2005 Durand,200Q Nisembaum2000
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‘ SABER - Conhecimento ’

‘ SABER FAZER - Habilidades

>

. .

SABER SER E AGIR - Atitudes ’

profission

- L
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COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Banco de talentos Sistema mensuracao
N N
4 N 4 N
|NSUMOS DESEMPENHO Valor para a
‘ Organizacao
Conhecimentos Comportamento\\

Habilidades

Resultados

Atitudes

Valor para o
Individuo

Fonte: Fleury & Fleury (2001), com adaptacdes. 21



Criacao de Vantagem Competitivai Ciclo Virtuoso da Competéncia
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Competéncia
Essencial
(Organizacao)
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Competéncias
Profissionais
desejadas

busear

Competéncias

Pessoais
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Gap

identificar
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Empresa

Pessoas

Missao Visao

N

Objetivos Estrategicos
Metas

Competéncias Organizacionais

Competéncias

Gestao por
Competéncias

Profissionais

Competéncias
Pessoalis

Educacao
permanente

Reconhecimento

Educacao
corporativa

Reconhecimento

23



Superacaodo  Gap de Competéncias

e

Competéncias Pessoais

\S
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Arte: Droval, Clarisse



O ciclo da estratégia: competéncias

Estratégia

Aprendizagem

Competéncias Organizacionais

Fonte: Fleury x Fleury (2003)
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Transversalidade das competéncias
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GESTAO DE PESSOAS
BASEADA EM COMPETENCIAS
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Alinhando a Gestao de Pessoas a

Estratégia Organizacional

Planejamento

Estratégia
Organizacional e
Diagnostico de
Competéncias

A 4

Planejamento
em Gestao de
Pessoas

Subsistemas de

Gestao de Pessoas

Educacao
Corporativa

Identificacdo e
Alocacéo de
Talentos

A

A 4

Avaliacédo do
Desempenho
Profissional

Orientacdo
Profissional e
Carreira

Remuneracéo
e Beneficios

AN

Comunicacédo
Interna

=)

Competéncias




A Gestao por Competéncias

Formulacéo
da Estratégia
Organizacional

Definir Missao,

Objetivos
Estratégicos

v t

Estabelecer
indicadores de
desempenho €

metas

a2

Visao de Futurole

Diagnostico de
Competéncias

Captacao de

. Competéncias
Identificar as
> competénciaw Selecionar Admitir,
necessarias Mapear » competénciag=>| alocar e
0 ga'?de. externas integrar
competéncias ¢
planejar a
Inventariar ag # Captacao e/ou
N competénciaf desenvolviment Definir Disponibilizar
existentes mecanismo de e orientar
L desenvolvimento |aproveitament
'y

Desenvolvimento
de Competéncias

Acompanhamento '
e Avaliacéao

N
/!

Acompanhar ¢
apurar os
resultados

alcancados

Retribuicao

v

Comparar
resultados
alcancados
com resultadogd
esperados

M premiar o bom

Reconhecer ¢

desempenho

A

Remunerar pof
competéncias
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Gestao do Desempenho

por Competéncias

VTorna mais participativo, democratico e transparente o
processo de avaliacao

VEstimula o desenvolvimento de competéncias e a
melhoria do desempenho dos funcionarios

V Fornece subsidios para os demais sistemas de
gestao de pessoas
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Fontes da Avaliacao

Acordo de Trabalho:
meta e competéncia GDP

/ﬁFinanceira \

Klientes

AProcessos Internos
AComportamento Humano
ASociedade

Empregado

Avaliacdo das
Competéncias

Avaliacédo das metas ]

/

. Placar de
Conceitos 'z de Pontuacao Desempenho
Fontes — Balanceamento S Profissional
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Etapas da GDC




Fases do Planejamento

Selecao de Avaliados '
Atribuicao dos Perfis de
Competéncias

Acordo de Equipe '
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Etapas da GDC
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Acompanhamento

Feedbacks de reconhecimento:

A Comentérios de valoriza¢&o sobre
realizacoes ou comportamentos
considerados bons, adequados, pertinentes.

A S&o importantes, mesmo quando 0s
esforcos nao trazem o resultado desejado.
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Acompanhamento

Feedbacks de aprimoramento:

A Comentarios sobre realizacfes ou
comportamentos considerados
Inadequados, Imprecisos.

A Representam opinides que oferecem
oportunidades de crescimento, com
sugestoes e indicacOes de acOes parao
desenvolvimento da competéncia.
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Etapas da GDC
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Avaliar é ...

| atribuir valor a alguma coisa
(desempenho) a partir de um
parametro previamente especificado

I comparar o desempenho acordado
(metas e competéncias) com o
desempenho observado

Portanto...
Simplesmente atribuir
conceitos ao final do
processo nao é avaliar e
nem gerir desempenho !k




trilhas
Dinamica da Gesté&o do O//t.>>

Desempenho por >

CompetenC|aS Reconhecer bom desempenho,

identificar problemas de desempenho e
propor caminhos de desenvolvimento

Encerrar a avaliacao (todos))

Atribuir conceitos (todos))
Realizar as anotacgodes )
(todos)

Construir Acordo de Equip?

Identificar os avaliados )
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RECRUTAMENTO POR
COMPETENCIAS
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Recrutamento Online T E-recruitment

Caracteristicas dos Processos Tradicionais
Anuncios em jornais de domingo
Alcance de midia regional
Curriculos em papel
Curriculos desatualizados
Captacao de candidatos ativos (maioria desempregados)
Processos tradicionais de recrutamento
Burocratizacao de processos
Caixas postais, telefone e fax
Triagem manual, telefonica
Processos por demanda

Fonte: www.empregos.com.br, acesso em 19.04.2009

Fonte: www.empregos.com.br, acesso em
19.04.2009
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Recrutamento Online T E-recruitment

Recrutamento Online
Anuncios e respostas em tempo real
Alcance de midia mundial
Curriculos eletronicos
Curriculos atualizados (interatividade)

Candidatos passivos e ativos (empregados e
desempregados)

Economia de 70% no custo e
Gerenciamento automatizado

Caixas postais online, e-malll

Filtros, classificadores e testes online
Criacao de comunidades virtuais

Fonte: www.empregos.com.br, acesso em
19.04.2009
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Recrutamento Online i E-recruitment
VANTAGENS E BENEFICIOS

Banco de Curriculos Proprio;

Centralizacao dos processos de recrutamento internos e externos;
Maior atualizacao de curriculos;

Maior exposicao institucional e atracao de talentos;

Rapidez, facilidade de uso e operacéo;

Reducao de custo e tempo de recrutamento;

Mensagens automaticas personalizadas;

Integracao com sistemas corporativos (SAP, RM, sistemas, etc.);
Suporte Tecnico Online a candidatos e funcionarios da empresa;

Reducao nos custos de desenvolvimento, manutencao, utilizacao e
seguranca dos dados;

Transferéncia do trabalho de cadastramento, atualizagdo e manutengao do
curriculo para o candidato

Fonte: www.empregos.com.br, acesso em

19.04.2009
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Recrutamento
Online via Sites
Corporativos
Evolucao de
1998 a 2002 -
500 maiores
empresas
globais

195G e 200 01 2002
Empresas com site de recrutamento
corporativo
Fonte: www.empregos.com.br, acesso em )
19.04.2009 Empresas sem site de recrutamento
corporativo

Empresas sem site corporativo



Remuneracao e Recompensa

Potencial
(competéncias)

Salario base
(Funcao)

v

v

Orienta

Autodesenvolvimento

Perfil do cargo

Desempenho

\ 4

1.000 min.

Orienta produtividade

y N

v

2.000 max
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DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS
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Papel da Educacao Corporativa

Desempenho
o
o N
id § Expresséao da
FS competéncia
s &
o
vS

Competéncia
Aprendizagem

Aquisicéo de
competéncias
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FASES DO PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

ORIENTACAO MPrograma Gestéo de

PROFISSIONAL Carreira
Arograma Trilhas de
Aprendizagem

DESENVOLVIMENTO | Arogramas de Treinamento
DE COMPETENCIAS & Desenvolvimento de

competéncias

CERTIFICACAO DE Arograma de Certificacéo

COMPETENCIAS de Conhecimentos e
Competéncias
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GESTAO POR COMPETENCIAS:
construindo trilhas de
aprendizagem

PEDRO PAULO CARBONE
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Gerenciamento do gap de competéncias

Competéncia do mercado
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Gap

Trilhas de
Aprendizagem

Competéncia organizacional

»
»

Fonte: adaptado de lenaga (1998, p.15) Tempo 50




s
%JN\P Gestao da complexidade:

saindo do modelo classico de qualificacao e ingressando na
filosofia de desenvolvimento permanente de competéncias

Qual é o modelo de aprendizagem
mais adequado ao contexto
contemporaneo ?

51



w@
% DAS GRADES DE TREINAMENTO AS TRILHAS DE
APRENDIZAGEM

3* UDGHY GH 7TUHLQDPHQWR ™ Vn
Cursos aos quais sao submetidos, com
orientacao de obrigatoriedade, todos que

aspiram ou exercem determinada funcéao.

@

S7TULOKDV GH $SUHQGL]DJHP® VmR FDPLQKR
alternativos e flexiveis para o

desenvolvimento profissional
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