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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo descrever as percepcdes dos integrantes do
corpo gerencial de uma empresa de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, acerca
da possibilidade de implementagdo de um sistema de gestdo de pessoas com base
em competéncias. Para isso foi aplicada uma pesquisa descritiva, assim classificada
guanto aos fins, a qual pode ser definida, quanto aos meios, como pesquisa de
campo, documental e bibliografica. Foi realizada uma revisdo de literatura,
englobando gestdo de pessoas, e gestao por competéncias. O instrumento aplicado
contém 15 itens fechados associados a uma escala tipo Likert de 5 pontos, sendo
cinco questdes de natureza demogréafica. O questionario foi encaminhado para 23
colaboradores entre Chefes, Supervisores e Substitutos. O banco de dados da
pesquisa contou com 17 questionarios respondidos. Os dados coletados foram
submetidos a analise estatistica descritiva, que demonstrou que a implementacéo
de um sistema de gestédo de pessoas com base em competéncias na organizagao é
possivel. As causas dessa percepcao, estao ligadas a fatores positivos, ligados ao
desenvolvimento e a motivacdo. Conclui-se que esse trabalho apresenta os fatores
positivos e negativos evidenciados pela pesquisa, 0os quais deverdo ser gerenciados
pela organizagdo em um possivel processo de implantacdo de um sistema de

Gestdo com Base em Competéncias.

Palavras-Chave : Gestao de Pessoas. Gestao por Competéncias.
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ABSTRACT

This study aims to describe the perceptions of members of the management team of
a company's research, development and innovation, about the possibility of
implementing a management system based on people skills. To this was applied a
descriptive, so classified as to the purposes, which may be defined as the means,
such as field research, documentation and bibliography. We performed a literature
review, encompassing people management, and competency management. The
instrument used contained 15 closed items associated with a Likert scale of five
points, five questions of a demographic. The questionnaire was sent to 23
employees between Heads, Supervisors and Substitutes. The database of the
research included 17 questionnaires answered. The data collected were subjected to
statistical analysis, which demonstrated that the implementation of a management
system based on people skills in the organization is possible. The causes of this
perception are linked to positive factors related to the development and motivation.
We conclude that this paper presents the positive and negative factors highlighted by
the survey, which should be managed by the organization on a possible process of

deploying a system of management-based skills.

Key-Words: People Management. Based Management Skills.
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1. O PROBLEMA
1.1. Tema e Definicdo do Problema de Pesquisa

Nas Ultimas décadas houve radical transformacdo na estrutura de base da
sociedade. Até o século XX, na fase de consolidacédo da Era Industrial, os insumos
econOmicos estavam restritos aos recursos naturais, a mao-de-obra e ao capital. A
partir da segunda metade, observa-se a mudanca de foco da producdo industrial
para a producdo e disseminacdao da informacdo e, posteriormente, para o
desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento como recurso produtivo,

configurando uma nova ordem econdmica e social — a sociedade do conhecimento.

Na nova sociedade que se apresenta, o0 recurso conhecimento humano pode ser
considerado o principal fator de producéo de riquezas e bens (LEVY, 2001). Nesse
contexto, surgem as organizacdes do conhecimento: empresas capazes de adaptar
suas praticas gerenciais de modo a reconhecer a importancia estratégica do

conhecimento para o0 sucesso empresarial.

Observa-se que, em decorréncia da velocidade cada vez maior com que ocorrem
mudancas no ambiente externo as organizacdes, impde-se, n0O mesmo ritmo,
adaptacdes internas dos processos de trabalho. Como resultado, novos
conhecimentos e novas competéncias sdo requeridas das pessoas nhas
organizagbes e estas devem investir permanentemente na melhoria de suas
competéncias como forma de criar novas alternativas de desenvolvimento

organizacional.

Assim, a gestdo com base em competéncias torna-se o foco central da gestao de
pessoas nas organizagfes, com a mudanca da tradicional visdo de cargos baseada
numa cultura de trabalho por funcbes, para o foco em competéncias, aliada ao
aprendizado individual e organizacional, dentro de uma cultura de trabalho voltada a
processos (MARRAS, 2000).

O PCE - Plano de Carreiras da Embrapa, empresa pesquisada neste trabalho,
estabelece que a politica geral de gestdo de pessoas deve, entre outros pontos,
“valorizar os empregados em todos os niveis funcionais, estimulando o

desenvolvimento de suas competéncias, habilidades e potencialidades” (PCE, 2006,
p.6).
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A partir da andlise desse cenario, pode-se inferir que ha relevancia na pesquisa
sobre o tema “gestdo por competéncias” na Embrapa Solos, o que motivou a

realizagéo do presente estudo.

Para esclarecer a lacuna tedrica que seria investigada e, com isso, direcionar 0s

esforcos do trabalho, foi definida a seguinte pergunta de pesquisa:

A gestéo por competéncias pode ser utilizada como u m diferencial estratégico

para o desenvolvimento de pessoas na Embrapa Solos?

1.2. Objetivos

Os objetivos, se alcancados, dao respostas as questbes propostas pela
investigacdo. Podem ser classificados como “final”, que responde a prépria pergunta
de pesquisa ou “intermediarios”, dos quais a solucdo daquele depende diretamente
(VERGARA, 2005).

1.2.1. Objetivo Final

* Analisar se a gestdo por competéncias pode ser utilizada como ferramenta
estratégica de gestdo de pessoas para o desenvolvimento profissional na

Embrapa Solos.

1.2.2. Obijetivos Intermediérios

* Analisar a utilizacdo do modelo de gestdo por competéncias alinhado a

estratégia organizacional.

» Verificar o nivel de entendimento do tema “gestdo por competéncias” pelo

corpo gerencial da empresa.

e Avaliar o uso da gestdo por competéncias como ferramenta gerencial para

capacitacdo, formacao de equipes e como subsidio para tomada de deciséo.

* Analisar a utilizagdo das competéncias requeridas como instrumento de

avaliacao de desempenho.
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1.3.Relevancia

Vergara (2005) traduz o conceito de relevancia, de forma simplificada, como o
indicativo de importancia do estudo para a area cientifica ou sociedade nas quais se

insere. Denota, em outras palavras, o valor pratico ou tedrico da pesquisa.

A principal relevancia deste estudo estd em identificar o entendimento do tema
gestdo por competéncias na empresa pesquisada, facilitando, assim, a analise da
area de gestdo de pessoas sobre quais as dificuldades para aceitacdo da

implementacao de politicas que propiciem o desenvolvimento de competéncias.

Os resultados desse trabalho poderdo repercutir em um planejamento da
organizacao que envolva a area de gestao de pessoas na elaboracdo de um modelo

de gestdo por competéncias, aplicavel a realidade da Embrapa Solos.

Este estudo também podera servir de apoio aos académicos e tedricos da area de

Administragdo, ja que possibilita uma visdo da pratica aliada a teoria.

1.4.Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd organizado e dividido em 5 sec¢des, sendo esta Introducdo a
primeira delas, em que se apresenta o problema, os objetivos e a importancia do

estudo.

Na segunda secdo € apresentada uma revisdo tedrica, embasada em diversas
fontes, acerca de temas relacionados ao assunto principal, sdo eles: Evolucao da

Administragcédo, Gestao de Pessoas e Gestao por Competéncias.

A terceira secdo aborda os procedimentos metodoldgicos adotados para a
realizacdo da pesquisa.

Na quarta secdo sdo analisados os resultados obtidos com a pesquisa e € feita a

apresentacao do estudo de caso.

Finalmente, a secdo 5 é destinada a comentarios finais acerca dos resultados, de
forma a ressaltar as principais conclusdes do estudo e ainda sugerir novas linhas de

pesquisa que possam ser tracadas a partir desta.
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2. QUADRO TEORICO REFERENCIAL

Nesta secdo, serdo definidos os conceitos e sistemas tedricos usados como
referencial para compreensdo do tema, abordando aspectos relacionados a

administracdo, gestao de pessoas e competéncias.

2.1.Evolugéo da Administracao

Motta e Vasconcelos, em seu livro Teoria Geral da Administragao (2005), comparam
a teoria das organizacdes a um grande mosaico, composto por diversas pecas, que
se encontra em constante movimento. A todo 0 momento, surgem novos elementos
que alteram a compreensdo do sistema, levando-nos a questionar as certezas e

crengas anteriores.

As concepcdes sobre a Administracdo e sobre como dirigir organizacdes e idéias,
remontam a Antiguidade. No entanto, o pensamento administrativo sO revelou seu
carater imprescindivel para as organizacfes a partir do século 20, com a Escola

Classica de Administragéo.

Seus principais idealizadores acreditavam que as organizacfes mais eficientes e
eficazes, eram aquelas que tinham uma estrutura hierdrquica baseada na
autoridade formal. No ambito operacional, o americano Frederick W. Taylor foi o
primeiro a dar tratamento cientifico aos problemas referentes a organizacdo do
trabalho. Suas teses tinham como principais caracteristicas a preocupacdo com 0
método do trabalho, os movimentos necessérios a execucao das tarefas e o tempo

padrdo para sua execucao, ou seja, énfase nas tarefas.

Quase ao mesmo tempo em que Taylor realizava seus estudos nos Estados Unidos,
surgiram na Franca os estudos de Henry Fayol. A anéalise de Fayol foi desenvolvida
no ambito estrutural das empresas, ou seja, a preocupacdo basica era 0 aumento
da eficiéncia da organizacdo atraves da forma e disposicdo dos orgaos da empresa

e das suas inter-relagbes estruturais.

O gue a Teoria Classica da Administracao prop6s, foi uma ruptura com a tradicédo e
0s sistemas familiares ndo organizados, principalmente introduzindo o conceito de
eficiéncia e 0 uso da razdo. Taylor preocupou-se com 0s métodos e processos do

trabalho operario, rendimento méaximo, divisdo de tarefas entre supervisores e
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trabalhadores. Além disso, elegeu quatro principios: tornar a administracdo uma
ciéncia, selecdo cientifica de trabalhadores, treinamento cientifico e cooperacao

harmoniosa entre trabalhador e geréncia. (PARKER, et al, 1997).

Ainda hoje muitas industrias, ou mesmo unidades e departamentos, encontram na
administracao cientifica uma resposta para seus problemas, pressupondo condi¢des

estaveis, produtos com poucas mudancas e previsibilidade do fator humano.

A administracdo cientifica procurou aperfeicoar em seus empregados, durante a
selecdo e treinamento, as habilidades necessarias para o exercicio de atividades
especificas, restringindo-se apenas a questdes técnicas relacionadas ao trabalho e
as especificacbes do cargo. Entretanto, em decorréncia de pressdes sociais e do
aumento da complexidade das relacdes de trabalho, as organizagcbes passaram a
considerar também aspectos sociais e comportamentais relacionados ao trabalho,
no processo de desenvolvimento profissional, tais como a interacao entre equipes e

0 contexto organizacional interno e externo.

Na abordagem sistémica de administracdo, a organizagdo é vista em termos de
comportamentos inter-relacionados. De acordo com Motta (1998), ha uma tendéncia
muito grande de enfatizar mais os papéis que as pessoas desempenham do que as
proprias pessoas, entendendo-se o papel como um conjunto de atividades
associadas a um ponto especifico do espaco organizacional, a que se pode chamar

cargo.

A Abordagem Sistémica sustenta que em uma organizacao as pessoas, as tarefas e
a administracdo séo interdependentes. Assim, toda a organizacdo € um sistema
aberto composto por um conjunto de elementos dinamicamente relacionados que
desenvolvem uma atividade para atingir determinado objetivo ou propdésito. Todo
sistema opera sobre matérias e energias e outras informacdes obtidas do ambiente,
gue constituem insumos ou entradas de recursos. Esses recursos sdo processados

e transformados em saidas ou resultados para serem devolvidos ao meio ambiente.

Ao reconhecer que as organizagbes sa80 sistemas compostos por partes
interdependentes e que as mudangas em uma parte afetardo as outras, a
Abordagem Contingencial de Administracéo indica que ndo ha uma forma melhor de
administrar. Ndo ha planos, estruturas organizacionais, estilos de lideranca ou

controles que sirvam em todas as situacoes.
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Assim, a Abordagem Contingencial surgiu como forma de explicar porque certas
teorias e métodos eficazes numa determinada situacdo, deixam de funcionar em
outras e, também, considerar as varias relagdes internas e externas a organizacao,
de modo a se adaptar as diferentes situacbes que esses ambientes possam

apresentar.

Enquanto a Abordagem Sistémica oferece uma visdo da organizacdo funcional
dentro de um ambiente, a Contingencial procura identificar melhor os elementos do
ambiente e suas inter-relacdes. Busca-se “identificar que técnica podera, numa
situacdo especifica, sob circunstancias especificas e num momento especifico,
contribuir melhor para a obtencdo dos objetivos da administracdo” (STONER e
FREEMAN, 1999, p.35). Desse modo, a melhor solugédo € aquela que é sensivel as

caracteristicas da organizacao e da situacdo enfrentada.

H& ainda outra linha de pensamento, a Administracdo Participativa. Para Pateman
(1992), o importante a respeito da participacdo é que envolve modificacdo radical na
estrutura ortodoxa de autoridade, ou seja, envolve uma reconfiguracdo do processo
no qual a tomada de decisdo deixa de ser prerrogativa da geréncia e 0s

trabalhadores passam a fazer parte do processo.

Katz e Kahn (1987) acreditam que a participacdo do individuo deve resultar em uma
variedade de condutas que apbdiam a missdo organizacional, como maior
produtividade e a¢cOes espontaneas pelo bem da organizacdo. A auto-realizacdo do
individuo em auxiliar na consecucdo dos objetivos organizacionais € condi¢do
basica para internalizar seus objetivos. Além dos valores que o individuo traz
consigo, outro fator relevante € o grau em que o individuo vé a organizagdo como

sua prépria criacao.

Na perspectiva da escola gerencial, a participacdo € um meio para melhorar o
desempenho organizacional, seja através do aumento da produtividade ou através
da maior capacidade de adaptacdo as mudancas. Embora ndo declarado, outro
objetivo adicional da participacdo parece ser a possibilidade de exercer-se um
controle mais eficaz sobre o comportamento dos funcionarios, através da

transparéncia que o processo de participacdo pode ocasionar a organizagao.

Assim, a corrente gerencial passa a atribuir maior importancia a participacdo, a

medida que os administradores se dédo conta do rico potencial criativo dos
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trabalhadores. Entdo, a visdo de participacdo deixa de ser defensiva, isto é, apenas
voltada para reduzir a alienacéo, e passa as ser mais agressiva, a medida que abre
caminho para canalizar, em beneficio da organizagéo, a necessidade do funcionario

dar vazao a sua criatividade.

Em seu uso contemporaneo, a administragao participativa representa um conjunto
de regras ou procedimentos para a tomada de decisfes coletivas, nas quais sao
criadas oportunidades para a participacdo mais ampla possivel dos interessados.
Assim, a participacdo compreende todas as formas e meios pelos quais 0s
membros de uma organizagdo podem influenciar seus destinos. E a influéncia dos

individuos que se encontram abaixo dos niveis de direcao.

A participacdo mobiliza a inteligéncia da empresa, valoriza o potencial das pessoas
e permite que exprimam suas idéias e emocdes, desenvolvam relagdes pessoais e
organizacionais. E um instrumento que reforca a habilidade politica do dirigente para
influenciar pessoas e garantir um direcionamento favoravel a organizacdo. Trata-se
da habilidade de articular e agregar novas idéias e interesses para gerar alternativas

a acao organizacional.

2.2.Gestdo de Pessoas

Administrar pessoas € uma atividade para todos os gestores e ndo somente de uma
area especializada. As areas de Gestdo de Pessoas nas empresas devem cumprir
um papel estratégico no estabelecimento de politicas e diretrizes voltadas para uma

nova relacdo de trabalho, sintonizada com o atual cenério competitivo.

2.2.1. Sistema Tradicional de Gestao de Pessoas

Muitas organizacfes ainda seguem um modelo de gestdo autocratico, de cima para
baixo, e centralizado, no qual alguns poucos individuos, encastelados no topo da
piramide organizacional, determinam o futuro da organizacdo. Esse modelo de
gestdo absolutista esta preso a uma visdo mecanicista que, de acordo com Morgan
(1996), caracteriza a vida organizacional como rotinizada e funcionando com
extrema precisdo. Nessa perpectiva, predomina a ideia de que as pessoas

complementem as funcfes da tecnologia, ajustando-se e comportando-se como se
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fossem partes de maquinas. Tais organizagfes aplicam preceitos de Taylor e Fayol.
Outro pensador com ideias semelhantes era Skinner. O psicologo, inspirado em
experiéncias com animais, pregava a necessidade de que o0 comportamento

humano fosse condicionado, por meio de reforgcos positivos ou negativos.

Nas organizacdes bem-sucedidas na adocdo do modelo de gestdo autocrética,
geralmente se observa a adocédo de preceitos combinados, entre Taylor e Skinner,
pois os padres comportamentais representam uma importante complementaridade

a padronizacao operacional.

Mas a forma de gerir pessoas vem-se aprimorando lado a lado com as diversas
praticas de gestdo empresarial, sofrendo os impactos das crises econdmicas
mundiais do crescente aumento da competicio entre as empresas e da

globalizacéao.

O sistema de gestdo de recursos humanos 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 méao-de-obra abundante, com
baixa exigéncia de qualificacdo, e atividade de producéo rotineira e estruturada
(DUTRA, 2002).

Hipolito (2001) destaca algumas limitacdes do sistema tradicional de gestdo de

recursos humanos baseado nos cargos:

e Falta de flexibilidade do sistema baseado nos cargos, que esta se tornando
obsoleto, tendo em vista a reestruturacdo organizacional, o downsizing, a
reengenharia, a introducdo de novos produtos no mercado, e até mesmo O
surgimento de novas formas de organizacdo do trabalho, como as equipes virtuais.
O sistema atual acaba por apresentar baixa flexibilidade, reduzindo a agilidade

organizacional e produzindo um estilo burocrético de gestéo.

e O sistema tradicional baseado nos cargos ndo recompensa os funcionarios pelo
que realmente se espera que eles facam, ja que as faixas salariais tendem a
reproduzir o valor de mercado. Nesse sistema, geralmente reconhece-se o tempo e
ndo a contribuicAo dos funciondrios; assim, o sistema n&o estimula o

desenvolvimento de habilidades e competéncias.

e Falta de confianca nas informagfes obtidas pela pesquisa salarial, j& que em

razdo das mudancas frequentes nas organizacdes, a mesma denominacao para um



17

cargo nem sempre significa as mesmas atribuicbes em organizacoes diferentes. As
funcdes desempenhadas por individuos que teoricamente ocupam 0S mMesMOoSs
cargos sao diferentes, ja que o mais comum séo fung¢des pouco padronizadas que

variam muito segundo a realidade de cada empresa e de cada mercado.

e Metodologia desatualizada, que tenta quantificar as fungcdes com uma falsa
objetividade sobre a realidade organizacional. Muitas vezes, na tentativa de agrupar
véarias fungbes numa mesma descricdo de cargo, acaba-se por ndo descrever bem

nenhuma das func¢des agrupadas.

e Centralizacdo das decisdes na area de RH, impedindo que os gerentes, principais
responsaveis pelo dia-a-dia dos funcionarios, possam opinar nas decisdes salariais.

Nos sistemas tradicionais, a descentralizacdo das decisfes salariais € inviavel.

e Desalinhamento com a estratégia da empresa, privilegiando as ligacdes
hierdrquicas em detrimento do foco nos processos criticos e no cliente, incentivando
ao carreirismo, o0 que torna as promocdes verticais excessivamente importantes e

dificulta a convergéncia de esforgcos para objetivos comuns.

Diante dessas limitacOes, existem algumas tentativas de aperfeicoar o sistema
baseado nos cargos, como por exemplo: modificagdo na descricao incluindo
informacdes sobre clientes e sobre a missao da organizacao, redu¢do no nuamero de
cargos descritos adotando-se maior generalidade nas descri¢cdes, ampliacdo das
faixas salariais de modo que se possibilite 0 estabelecimento de faixas maiores para
a promocgdo dos funcionarios, utilizacdo de metas coletivas utilizadas para

premiacdo e recompensa.

Ainda assim, as melhorias e adaptacdes nao resolvem por completo os problemas
que a estrutura por cargos apresenta, pois continua-se a “manter centralizadas as
decisdes salariais”, tornando a estrutura lenta. Outro problema também permanece:
o valor do cargo continua sendo definido em termos relativos, comparativamente
com as outras posicdes existentes na organizagdo (HIPOLITO, 2001). Sendo assim,
continua-se ndo recompensando as pessoas diretamente por seu valor e nao

incentivando o desenvolvimento individual.
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2.2.2. A Gestdo de Pessoas e a Nova Ordem Mundial

Historicamente os empregados sempre foram tratados como insumos a serem
administrados, alocados em cargos, muitas vezes sem terem perfil adequado para
exercé-los, cobrados por resultados e controlados ao extremo. Esse modelo de
gestdo ainda é utilizado em algumas empresas, principalmente as que empregam
grande numero de pessoas, com baixas qualificacdo e remuneracao. Isso significa
que, de alguma forma, ele ainda traz beneficios para as organiza¢des se manterem

competitivas.

No entanto, atualmente, devido as mudancas impulsionadas pelo desenvolvimento
cientifico e tecnologico, pelo processo de globalizacdo e de reestruturacao
organizacional, e pelas alteracfes socio-culturais da sociedade do conhecimento, a
area de recursos humanos esta sendo obrigada a atuar de maneira estratégica e
nao sO operacional (MARRAS, 2000). Dessa forma, é preciso que o modelo de
gestdo autocratico seja revisto; ndo devido a questbes de ordem social, por ser
considerado anti-humanista, mas sim pela necessidade de um modelo que
apresente melhores resultados num ambiente de extrema competitividade. E nesse

contexto que surge o modelo flexibilizado de gestao de pessoas.

Gramigna (2002) destaca que a administracdo de recursos humanos vem
assumindo seu espago estratégico, distribuindo responsabilidades e
instrumentalizando-se para uma nova ordem e partindo para uma gestao integrada e
focada no negdcio. O sistema centralizador e autoritario vem sendo substituido pelo
participativo, no qual decisbes sdo tomadas em varias esferas organizacionais,
exigindo, com isso, foco nas competéncias individuais e na valorizagédo dos recursos

humanos.

Em tempos de globalizacdo e intensos avangos tecnoldgicos, é a capacidade de
mover-se no ambiente instavel, atualizando seus saberes e mesmo modificando sua
estrutura, que confere as organizacdes competitividade. Nessa busca pela
competitividade, a visdo baseada em recursos trouxe a perspectiva de a propria
empresa operacionalizar e sustentar vantagem competitiva, a partir do arranjo de

seus recursos fisicos, financeiros e humanos.

Assim, faz-se necessario desenvolver um conjunto Unico de tecnologias e

habilidades especificas, que a leve a entrar e manter-se no mercado, além de criar
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novos produtos. Estas competéncias essenciais devem, de acordo com Hamel e
Prahalad (2005), ter valor percebido pelo cliente e cabe a empresa desenvolvé-las,
cultivad-las e utiliza-las estrategicamente. Moura e Bitencourt (2006) afirmam que a
efetividade de uma organizacdo depende de sua capacidade de articular o
direcionamento estratégico com as competéncias organizacionais e individuais de

seus membros.

Percebe-se, portanto, que os individuos e suas competéncias passaram a ser
enfatizados como elementos centrais de diferenciacdo estratégica. Nessa
perspectiva, espera-se do individuo ndo mais 0 ajustamento, mas a capacidade de
transformacéo. O individuo sofre alteracdes profundas em sua identidade, tornando-
se o trabalhador do conhecimento, na medida em que o saber tornou-se o principal
fator de producédo (STEWART, 1998).

A busca pela competitividade levou as organizacdes a implantar modelos de gestéao
mais flexiveis, baseados na participacdo dos trabalhadores, na busca da satisfacéao
dos clientes, em processos decisorios descentralizados, transformacdes dindmicas
de tecnologia, envolvimento de todos os setores da organizacdo na busca por

resultados, além de formas mais integradas e dindmicas das rela¢des de trabalho.

De acordo com Dutra (2002), juntamente com as transformacdes ocorridas nos
modelos de gestdo administrativa, a forma de gerir pessoas também foi relacionada
a grandes mudancas ao longo do tempo destacando-se, dentre as principais, a
alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas, necessitando-se de um
conjunto de caracteristicas que pressupdem o trabalhador autbnomo e
empreendedor; o deslocamento do controle das pessoas na empresa para o foco no
seu desenvolvimento; e a maior participacdo das pessoas na busca do sucesso do

negdécio da empresa.

Percebe-se, pois, na literatura, uma tendéncia no sentido de que as pessoas
passem a ser vistas como parceiras, diante de um objetivo comum de busca por
resultados. Segundo McLagan e Christo (2000) o desafio nesse modelo é envolver e
emocionar as pessoas para que haja uma ampla e intensa cooperagédo, com énfase

especial para a atuacdo em equipe.

Fleury e Fleury (2000) destacam que a globalizagdo das atividades empresariais

levou ao alinhamento definitivo das politicas de gestdo de pessoas as estratégias



20

by

empresariais, incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncia,

como base do modelo para gerenciar pessoas.

A emergéncia do modelo de competéncia para a gestao organizacional é justificada
por Zarifian (2003) tendo em vista trés principais mudancas no mundo do trabalho. A
primeira delas € a nocéo de incidente, ou seja, do que ocorre de forma imprevista e
afeta a rotina da empresa, fazendo com que as pessoas desenvolvam certas
competéncias para resolver essas novas situacées. A segunda € a comunicacao,
que constitui um processo fundamental para que se compreenda ao outro e a Si
mesmo, e possibilita entrar em acordo sobre os objetivos organizacionais. A terceira
€ a nocao de servicos como um aspecto central e que deve estar presente em todas
as atividades, tendo-se clareza da necessidade de atender de forma permanente os

clientes internos e externos da organizacao.

2.3.Gestao por Competéncias

No Brasil, a gestdo por competéncias € um tema relativamente recente, tendo
despertado interesse cada vez maior nos responsaveis pelo gerenciamento de
pessoas, pelo fato de, quando bem elaborada e conduzida, permitir uma efetiva
alavancagem nos negocios da empresa. A gestdo por competéncias pressupde que
a empresa consiga discernir os resultados que almeja atingir, a longo prazo, e, mais
do que isso, adote uma estratégia coerente e possa identificar e desenvolver, em
seus funcionarios, as competéncias para alcancar os propdésitos organizacionais.
(ROCHA-PINTO, 2007)

A adocdo da gestdo de pessoas fundamentada em competéncias requer que a
empresa identifique com clareza quais as lacunas ou deficiéncias em seu quadro
funcional que possam retardar ou bloquear a obtencdo dos macroobjetivos

estratégicos da organizacao.

A literatura apresenta varias definicdes sobre o conceito de competéncia, sendo que
a grande maioria tem como base a idéia das competéncias essenciais surgidas nos
estudos de Hamel e Prahalad (apud FLEURY e FLEURY, 2000), que definiram
competéncia essencial como o conjunto de habilidades e tecnologias necessérias

para agregar valor a uma organizagao.
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Para Zarifian (2003), competéncia € uma inteligéncia pratica das situactes, que se
apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma, a medida que a diversidade

das situagcdes aumenta.

As competéncias essenciais devem, portanto, ser um parametro norteador das
politicas da empresa em geral. Sob o ponto de vista da gestdo de pessoas, as
competéncias tendem a estar relacionadas com os individuos que fazem parte da
organizacdo. Assim, as competéncias individuais devem ser decorrentes das

competéncias essenciais, que séo atribuidas a organizacao.

Nesse sentido, Chiavenato (2002) destaca que as competéncias individuais
determinam o desempenho do individuo e sado caracteristicas relacionadas aos
conhecimentos, habilidades e comportamentos demonstraveis no ambito do
trabalho. Isso significa que uma pessoa pode demonstrar as mesmas competéncias
independentemente de seu cargo atual. Outro aspecto relevante é que as
competéncias sdo passiveis de serem desenvolvidas por meio de treinamento,

desenvolvimento e educacéo.

Para Hipdlito (2001), o processo de operacionalizacdo de um sistema de Gestao de
Pessoas por Competéncias passa, necessariamente, pela definicdo e detalhamento
da estratégia da empresa. Diante de informagcdes como essas, pode-se construir um
modelo que transforme necessidades de mercado em respostas para o mercado,

gerindo recursos humanos de maneira competitiva.

Fischer (2001) inclui um elemento de reflexdo nessa discussdo ao afirmar que o
modelo de gestdo de pessoas vive uma contradicdo, tendo em vista que, nos
tempos atuais, as empresas precisam muito de seus ativos intangiveis (os
empregados), mas, ao mesmo tempo, nao criam um contexto e condicfes para que
este mesmo ativo possa se desenvolver e se manifestar, uma vez que os ambientes
organizacionais sdo marcados pela competicdo e intensificacdo do ritmo de
trabalho, ou seja, cabe a organizacdo criar um ambiente favoravel a aprendizagem.

Barbosa (2005) observa que h&a nas organizacdes uma crescente busca por novas
formas de gestdo, especialmente aquelas dirigidas a gestdo de pessoas. Nesse
sentido, e ndo obstante o uso indiscriminado nas organiza¢cdes do modelo de gestéo

por competéncias, o0 modelo tende a operar como um mecanismo integrativo na
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Administragcdo de Recursos Humanos, com o objetivo de promover uma melhor

estrutura de gestao para aquelas atividades.

Sobre esse aspecto, Barbosa (2005, p.12) afirma que “no campo organizacional o
conceito de competéncias acaba surgindo como alternativa para uma orientacdo no
gerenciamento organizacional de pessoas, em um patamar diferenciado de

vantagem competitiva”.

Neri (1999) afirma que toda pessoa carrega consigo competéncias proéprias, fruto do
seu desenvolvimento pessoal, académico e profissional. Da mesma forma, qualquer
cargo dentro de uma empresa requer competéncias especificas, que variam em
grau de prioridade e nivel de conhecimento exigido para o seu ocupante. Quando se
cruza o conjunto das competéncias exigidas por um cargo com as que uma pessoa
possui, ocorre uma das trés possibilidades a seguir, cada qual gerando um plano de

desenvolvimento apropriado:

e a pessoa esta sobrando no cargo (suas competéncias estdo além das

exigidas pelo cargo);

* a pessoa esta alinhada ao cargo (suas competéncias equivalem as exigidas

pelo cargo);

e a pessoa precisa ser desenvolvida para o cargo (suas competéncias estéo

aguém daquelas que o cargo requer).

O conceito da competéncia esta estritamente relacionado com o desenvolvimento
do individuo e com a formacgéao continua, ou seja, a oportunidade para melhorar ou

adaptar as competéncias.

2.3.1. Competéncia Individual

De acordo com Fleury (2002), o debate sobre competéncia inicia-se em 1973 nos
Estados Unidos, entre psicélogos e administradores, com a publicacdo do artigo de

McClelland “Testing for competence rather than inteligence”.

Segundo Resende (2000), esse artigo de McClelland afirma que os testes
tradicionais de conhecimento e inteligéncia, utilizados em sele¢do, ndo conseguiam
identificar caracteristicas de sucesso no trabalho e apresentavam preconceitos

contra minorias, mulheres e pessoas de nivel sécio-econdémico inferior.
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Para Zarifian (2003), competéncia € uma inteligéncia pratica das situactes, que se
apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma, a medida que a diversidade

das situagcdes aumenta.

Sant’anna et al refletem que ndo ha uma uniformidade a respeito do conceito de
competéncia individual. N&o obstante, alguns pontos comuns podem ser
identificados. Apoiados em diversos autores, eles observam que a competéncia é
comumente apresentada como uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas ou
requisitos (saberes, conhecimentos, aptidées, habilidades) indicados como condi¢ao

capaz de produzir efeitos de resultados e/ou solucdo de problemas.

Outro ponto comum as diversas acepg¢des contemporaneas de competéncia €,
segundo os autores, a elevada conformidade desse conceito com o discurso
empresarial vigente, bem como com as demandas advindas dos processos de

reestruturacao e de modernizacgdo produtiva.

Dutra (2002) aponta para uma concepcdo de competéncias muito difundida nos
meios empresariais e académicos, cuja definicdo sustenta-se em trés elementos

fundamentais:

a) saber (conhecimentos);
b) saber fazer (habilidades);
c) saber ser (atitudes);

Pode-se entdo definir uma pessoa competente como aquela capaz de mobilizar
seus conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser) no seu
cotidiano. O autor complementa que a competéncia é uma ferramenta para redefinir

0 processo de identificagdo das caracteristicas essenciais para 0 sucesso.

Para Rabaglio (2004), a competéncia € formada pelo CHA: Conhecimento,
Habilidade e Atitude. O conhecimento é o saber, 0 que se sabe, mas nao
necessariamente se coloca em pratica, a habilidade é o saber fazer, o que se
pratica, se tem experiéncia e dominio, e a atitude é o querer fazer, as caracteristicas

pessoais que levam a praticar ou ndo o que se conhece e se sabe.

Leme (2005) segue a mesma linha de pensamento de Rabaglio (2004), porém

agrupa conhecimento e habilidade (o saber e o saber fazer) como um tipo de
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competéncia técnica, e a atitude (o querer fazer) como um tipo de competéncia

comportamental, como mostra o quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber Competéncia
Habilidade Saber fazer Tecnica
. Competéncia
Atitude Querer fazer
Comportamental

Fonte: Leme (2005)

Kellner (2002), sustenta a metafora de um modelo de competéncias com a forma de
uma arvore, cujas raizes correspondem as Atitudes, isto é, aos valores, crencas e
principios cujo manejo no contexto do ambiente de trabalho irdo determinar o grau
de envolvimento e comprometimento das pessoas com 0s projetos da organizacao.
O tronco corresponde ao conhecimento, que se trata do conjunto de informacgdes
gue a pessoa armazena e lanca m&o quando precisa. E, finalmente, a copa, com
seus frutos, flores e folhas, corresponde as habilidades, que significa agir com

talento, capacidade e técnica, obtendo resultados positivos.

Segundo Fleury e Fleury (2000), uma definicAo de competéncia comumente
utilizada é a de conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a
maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no
trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrbes
estabelecidos e desenvolvidos por meio de treinamento. Dessa forma, o
desenvolvimento de competéncias € uma condi¢cdo imprescindivel para que se

atinjam os resultados organizacionais.

Competéncias sao caracteristicas humanas relacionadas com a eficacia e eficiéncia
profissionais, de acordo com Looy, Dierdonck e Gemmel (1999). A anélise dessas
caracteristicas, segundo 0s autores, permite prever certos comportamentos e
desempenhos dos funcionarios, possibilitando aos responsaveis pelas areas de
gestdo de pessoas correlacionar certos desempenhos profissionais com
competéncias individuais. A correlacdo e a previsibilidade do comportamento e
desempenho dos funcionarios proporcionam ndo sO generalizacdes de

comportamentos diante de certas situacdes, mas também a construcao de sistemas
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de controle de entrada e saida de talentos e a avaliacdo de desempenho
profissional baseado em competéncias, além da identificacdo de gargalos na
formacdo e qualificacdo dos funcionarios. Assim, pode-se compatibilizar
competéncias e desempenhos individuais com o0s objetivos e a estrutura da

organizagao.
Nessa perspectiva, segundo Deluiz (1996):

A competéncia € inseparavel da acdo e os conhecimentos tedricos e/ou
técnicos sao utilizados de acordo com a capacidade de executar as
decisfes que a acdo sugere. A competéncia é a capacidade de resolver um
problema em uma situacéo dada. A competéncia baseia-se nos resultados.

Percebe-se que a noc¢do de competéncia esta associada a desempenho
profissional, que exige do empregado ndo so6 saber fazer bem suas atividades, como
saber ser um bom profissional. Portanto, competéncia tem como maior caracteristica
o refazer-se todos os dias. E uma forma criativa de manejar a inovacao, alerta
Deluiz (1996).

Para Fleury e Fleury, as competéncias devem agregar valor econémico para as
empresas e valor social para o individuo. Assim, os autores definem competéncia:
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdémico a organizacao

e valor social ao individuo.

E importante destacar que a aquisicdo das competéncias individuais depende do
ambiente organizacional, ou seja, a estrutura deve propiciar as condi¢des
necessarias a aprendizagem e ao desempenho competente. Como o ambiente
organizacional € caracterizado por freqientes mudancas e pela necessidade de
respostas cada vez mais ageis, Dutra (2002) enfatiza a necessidade de que as
empresas ponham em pratica sistemas educacionais que privilegiem o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades, em vez de apenas
conhecimento técnico e instrumental. A educacao corporativa, nesse contexto, tera
papel fundamental como energia geradora de profissionais capazes de refletir sobre

a realidade da empresa, construi-la e modifica-la quando for necessario.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracterizou-se por abordar um estudo de caso que avaliou a
percepcdo dos integrantes do corpo gerencial da Embrapa Solos acerca da
implementacdo de um modelo de gestdao de pessoas com base em competéncias

como diferencial estratégico para o desenvolvimento profissional.

3.1.Caracteristicas da Pesquisa

O presente trabalho foi estruturado através de uma pesquisa descritiva que,
conforme Mattar (2001) é caracterizada por possuir objetivos bem definidos,
procedimentos formais, ser bem estruturada e dirigida para a solugéo de problemas
ou avaliacdo de alternativas de cursos de acdo descritiva, sendo, portanto,

adequada para conhecimento do tema.

3.2.Universo e Amostra

O universo que esta pesquisa se propds a estudar foi o do corpo gerencial da
Embrapa Solos, dados os objetivos a serem alcancados. O corpo gerencial é
composto por 4 chefes, 1 coordenador técnico e 12 supervisores, 0s quais possuem

10 substitutos diferentes, todos, nesta pesquisa, serdo denominados gerentes.

Devido a diversos compromissos e viagens, nao foi possivel entrar em contato com
todas as 27 pessoas, foi selecionada, entdo, uma amostra com alguns dos
representantes do corpo gerencial da Embrapa Solos, levando em consideragao
também os empregados que ocupam posi¢cdo de substitutos eventuais. Dessa forma
foram enviados questionarios a 3 chefes, 1 coordenador técnico, 12 supervisores e

7 substitutos, totalizando 23. O total de questionérios respondidos foi de 17.

3.3.Instrumentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario auto-aplicado (Anexo A)
composto por perguntas fechadas, ou seja, em que as respostas sdo restritas as
fornecidas pelo pesquisador. Ele € composto de 5 perguntas para identificacdo do

perfil do respondente, 10 assertivas, afirmacfes especificas a respeito de um
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determinado objeto — sobre gestdo por competéncias no caso deste estudo - as
quais se segue uma escala Likert onde o respondente é estimulado a graduar sua
concordancia com o que foi alegado (BABBIE, 2005; LIKERT, 1932). Ao final do
questionario ha uma questao optativa, para que se deixe comentarios ou sugestdes

a respeito do tema.

Esse instrumento foi elaborado visando obter dados demograficos, dados objetivos
e as percepcoes gerais a respeito de gestdo de competéncias, para que se possa

responder ao problema de pesquisa e alcancar o obijetivo final do estudo.

Os questionarios foram distribuidos, impressos e pessoalmente, para a maioria dos
pesquisados, com as devidas explicacdes sobre a forma de preenchimento e prazo
para entrega. Somente para alguns que ndo foram encontrados, 0s questionarios
foram enviados por correio eletronico (e-mail). Ao entregar o questionario foi

ressaltado o fato de que as informacdes seriam tratadas com confidencialidade.

3.4. Tratamento de Dados

Ao fim da etapa de coleta dos dados, foi feita a tabulacdo destes em uma planilha
eletrbnica que permitisse uma manipulacdo mais eficiente dos mesmos. Em
seguida, procedeu-se a construcdo de histogramas de frequéncia que
representassem as distribuicbes de frequéncia em cada uma das perguntas.
Distribuicdo de Frequéncia é “um agrupamento de dados em classes, exibindo o
namero ou percentagem de observacfes em cada classe” (STEVENSON, 2001,
p.33). Esses graficos tém a vantagem de permitir a visualizacdo do comportamento
dos dados dos respondentes sendo, portanto, uma forma vantajosa de analise de

uma massa de dados.
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4. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado na Embrapa Solos, empresa publica federal
localizada na cidade do Rio de Janeiro/RJ. Nesta secao estao descritas informacgdes
sobre a empresa pesquisada, a forma como a gestao de competéncias é entendida
e praticada atualmente e também sdo apresentados o0s resultados dessa pesquisa,

através da analise e interpretacdo dos dados obtidos.

4.1. Caracterizagdo da Empresa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa, vinculada ao Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, foi criada em 26 de abril de 1973. Sua
sede esta localizada em Brasilia, no entanto, a empresa atua por intermédio de
Unidades de Pesquisa e de Servicos e de Unidades Administrativas, estando
presente em quase todos os Estados da Federacdo, nos mais diferentes biomas

brasileiros.

A Embrapa Solos é uma Unidade Descentralizada da Embrapa, localizada no Rio de
Janeiro, bairro Jardim Botanico. Além da sede, h4 uma Unidade de Execucéo de
Pesquisa — UEP-NE, localizada em Recife — Pernambuco, voltada para estudos de

solos especificos do Nordeste brasileiro.

E a unidade responsavel por viabilizar solu¢des para o desenvolvimento sustentavel
do agronegocio brasileiro com base no estudo e no uso racional do patrimoénio solo

e suas interacées com o meio ambiente.

Sua missao é “viabilizar solucbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagcdo em
solos e sua interagdo com o0 ambiente, para a sustentabilidade da agricultura
tropical”. Tem como visdo ser lider na geracdo de conhecimento, tecnologia e
inovacdo em solos tropicais. S&o seus valores: exceléncia em pesquisa e gestao,
responsabilidade socioambiental, ética, respeito a diversidade e a pluralidade,

comprometimento, cooperagao.

Instituicdo de referéncia internacional em solos tropicais, a Embrapa Solos coordena
e executa, em todo o territdrio nacional, acdes no sentido de prognosticar e
promover medidas preventivas de riscos ambientais em decorréncia do uso

inadequado dos recursos solo e agua. Essas acgbfes sdo centradas na visdo
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integrada do solo como patrimdnio das geracdes presentes e futuras, priorizando o
planejamento de uso sustentavel das terras, fornecendo subsidios para tomada de
decisdes e contribuindo para o avanco do conhecimento técnico-cientifico na area

de Ciéncia do Solo.

A estrutura organizacional da Embrapa solos segue o padrdo administrativo
aprovado pela Diretoria Executiva da empresa e tem a alta gestdo composta pela
Chefia Geral e Chefias Adjuntas de Administracdo e Pesquisa e Desenvolvimento.

No organograma a seguir é apresentada a atual estrutura.

Chefia-Geral - _; Comité Assessor |
Externo - CAE |

Nicleo de Desenvolvimento
Institucional - NDI

Comité Técnico Interno - CTI

Unidade de Execucdo de
Pesguisa — UEP-MNE

Assessoria de Comunicacio
Organizacional - ACO

| e e 1 l Nucleo de Tecnologia da

5 iumfefefllf A [ Informacdo - NTI
Chefia-Adjunta de Chefia-Adjunta de Chefia-Adjunta de
Pesquisa e Transferéncia de Administracdo
Desenvolvimento Tecnologia
Setor de Sator de
— . Gestio de L Gestdo de
Micles de Apoio Sator de Sator de Gestdo Patrimanio & Pessoas
aProgramacio - | LGI Transferéncia | | | da Informagldo e Suprimentos
NAP de Tecnologia e Estudos Sacio-
MNegdcios Ambientais
[ - . (L v i | Setor de Setor de
[INALY. = oS N 5 S Gestan Gestao da
Ceeewa ) e I Orcamantaria [~ Infragstrutura
a Financaira @ Logistica

LAZSF

Figura 1: Organograma funcional da Embrapa Solos.
Fonte: www.cnps.embrapa.br (acesso em 30/11/2010)
4.2. Gestao por competéncias na Embrapa

A Embrapa foi criada em 26 de Abril de 1973. A partir de 1988, com a aprovacao da
atual Constituicdo Federal, as instituicbes publicas passaram a se preocupar mais
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com a gestdo estratégica de processos e com a avaliacdo de resultados, tanto

organizacionais quanto individuais.

Foi o caso da Embrapa que, em 1991, iniciou um processo de mudanca
organizacional com o uso de técnicas de planejamento estratégico, direcionando
seu foco para a sociedade, orientando suas pesquisas para a solucédo de problemas
sécio-técnicos e ndo somente para 0 avanco stricto sensu da ciéncia e buscando o
aumento da eficiéncia e da eficacia, para se manter competitiva e garantir sua

sustentabilidade.

A materializacdo do planejamento estratégico adotado, se deu através dos
sucessivos Planos Diretores da Embrapa (PDEs), elaborados para periodos de
quatro anos, que por sua vez nortearam a elaboracdo dos Planos Diretores das
Unidades (PDUs), com igual vigéncia. Atualmente a Embrapa encontra-se no seu V
PDE (2008-2011-2023) e a Embrapa Solos em seu IV PDU (2008-2011-2023).

Outro instrumento de gestdo fundamental para a Embrapa, mais especificamente
relacionado com a gestdo de pessoas, € 0 seu Plano de Carreiras. O PCE,
elaborado em 2006, estabelece em seu Capitulo Ill, a politica geral de gestdo de
pessoas que devera ser seguida pela empresa. A Secdao Il do referido capitulo trata
do desenvolvimento na carreira e expressa que a aquisicdo das competéncias
requeridas pela empresa sera um dos requisitos necessarios para esse
desenvolvimento.

O processo de gestdo de pessoas na Embrapa tem como foco o desenvolvimento
dos empregados, estabelecendo as bases para a construcdo das carreiras
individuais. Para isso, varios dispositivos podem habilitar os empregados para o
crescimento na carreira, a partir do investimento em capacitacao (PCE, 2006).

De acordo com o referido Plano, a educacao corporativa da Embrapa desenvolve-se
como um processo de constru¢cdo e reconstrucdo permanente e continua do
conhecimento, que atende as competéncias ligadas a éarea de atuacdo do
empregado, buscando solugdes corporativas de desenvolvimento dos talentos
humanos, vinculadas aos objetivos estratégicos da empresa.

No ambito da educacdo corporativa da Embrapa, as acdes de aperfeicoamento
estdo agrupadas em capacitacdo estratégica e capacitacdo técnica. Essas acdes
destinam-se a todos os empregados, independentemente do cargo que ocupam,

visando habilita-los ao cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa e ao
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crescimento profissional necessario ao atendimento dos requisitos dos respectivos
cargos e funcdes.

Nesse sentido, a Embrapa definiu as competéncias individuais corporativas
requeridas de seus empregados, de acordo com o cargo ou funcdo que ocupam, as
guais sdo demonstradas no quadro 2 a seguir:

Quadro 2: Distribuicdo das competéncias requeridas por cargo

Competéncias Corporativas

Assistente Be C
Assistente A
Analista B
Analista A
Pesquisador A e
B
Supervisores

Trabalho em Equipe
Competéncias |Foco no Resultado
Genéricas  |Flexibilidade
Gestéo do Conhecimento
Visdo Integrada de Processos
Gestao de Projetos, Prazos e Recursos
Orientacao Estratégica
Articulacdo de Relacionamentos

Lideranca / Gestdo de Pessoas
Fonte: PCE (2006)

Competéncias
Especificas

1. Trabalho em Equipe - capacidade de se integrar com 0os membros da equipe,
profissionais e parceiros, para a obtencdo de resultados, conforme o papel
assumido para sua atuacdo, buscando a coesao da equipe que participa.

2. Foco no Resultado - capacidade de dirigir esforgos para o alcance e superacao
de padrbes de resultado estabelecidos para a sua atuagdo, em termos de
guantidade, qualidade, custos e prazos.

3. Flexibilidade - Capacidade de adaptacao profissional a situagdes variadas e/ou
inesperadas, de forma a contribuir efetivamente para a obtencéo de resultados.

4. Gestdo do Conhecimento - capacidade de internalizar e de usar o
conhecimento, dentro de sua area de atuacao, abrangendo busca constante pelo
seu desenvolvimento e das pessoas com quem interage, bem como participar da
geracdo, compartilhamento, aplicacao e atualizacdo do conhecimento.

5. Viséo Integrada de Processos - visao sistémica dos processos para integracao

com outras a¢des que ocorrem na Embrapa.
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6. Gestdo de Projetos, Prazos e Recursos — elaboracdo, negociacdo e
administracdo de projetos, recursos materiais e financeiros, bem como
estabelecimento e gestao de prazos para a obtencao de resultados.

7. Orientacdo Estratégica — capacidade de definir planos de acdo a partir da
analise de tendéncias dos ambientes interno e externo, levando-se em consideracao
0s valores, a misséo e a visdo da empresa.

8. Articulacdo de Relacionamentos — capacidade de utilizar redes de
relacionamentos, visando maximizar resultados e identificar oportunidades para a
organizagao e seus parceiros.

9. Lideranca / Gestdo de Pessoas - capacidade de mobilizar os esforcos das
pessoas para atingir objetivos e metas, estabelecendo um clima favoravel ao
trabalho e ao desenvolvimento da equipe e criando na empresa um ambiente

participativo.

4.3. Desenvolvimento da Pesquisa

A andlise e interpretacdo dos resultados foi feita com base nos questionarios
aplicados. O questionario fechado foi elaborado com base no tema gestdo por
competéncias e a partir dos dados levantados pelo levantamento bibliografico. O
periodo de aplicacdo do questionario foi de 08 a 12 de Novembro de 2010. Foram
distribuidos 23 questionarios entre os gerentes, dos quais 17 foram respondidos;
como o0 corpo gerencial € composto por 27 pessoas, esse numero representa

62,96% dos gerentes.

As respostas foram compiladas e organizadas em tabelas e graficos para analise e
interpretacdo, os quais serdo demonstrados a seguir, a comecar pelos dados
demograficos (idade, sexo, cargo, escolaridade, tempo de empresa) e entdo os

dados objetivos, relativos ao tema.
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Questao 1: Idade

47,06% 41,18%

5,88% 5,88%
0,00%

] ]
até 29 30a39 40 a 49 50 a 59 mais de 60

Gréfico 1: Idade
Fonte: Elaboracédo da autora

7

Esses dados evidenciam que o corpo gerencial da Embrapa Solos € composto
majoritariamente por pessoas entre 40 e 59 anos, um percentual de
aproximadamente 88%. Ha apenas 1 supervisor com idade entre 30 e 39 anos e 1
com mais de 60 anos. Esse perfil é caracteristico de empresas publicas, como a
estudada, e pode significar necessidade de renovacao do quadro de pessoal com a
contratacdo de novos empregados que possam trazer uma nova Visdo sobre a

empresa.

Questéao 2: Sexo

Gréfico 2: Sexo
Fonte: Elaboracéo da autora

A predominancia nos cargos gerenciais na empresa é de homens, neste estudo
essa realidade € bem representada com incidéncia de 64,7% de respondentes do

sexo masculino. Cabe ressaltar que as mulheres vem ganhando maiores



oportunidades, inclusive ha um incentivo interno nesse sentido, através de programa

institucional; sendo assim, os 35,3% ja sao um percentual significativo.

Questéo 3: Cargo

35,3%

23,5%

17,6%

11,8%

5,9% 5,9%

Assistente A Assistente B Analista A Analista B Pesquisador A Pesquisador B

Gréfico 3: Cargo
Fonte: Elaboracdo da autora

O gréfico 3 apresenta o percentual de gerentes por cargo e observa-se que a
maioria sdo pesquisadores, ou seja, 52,9%, sendo que 35,3% ocupam cargo de
maior incidéncia, que é também o de maior grau na instituicdo: pesquisador A. Em
seguida aparecem o0s 29,4% de analistas A e B e 0s assistentes.representam

apenas 17,7% dos pesquisados.

Questao 4: Escolaridade

41,18%

23,53%
17,65%
11,76%
5,88%
m oo n
Segundo Grau Superior Superior Po6s- Mestrado Doutorado
incompleto completo graduacéo ou

MBA

Graéfico 4: Escolaridade
Fonte: Elaboracdo da autora
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Analisando o gréafico 4, percebe-se que o grau de escolaridade do corpo gerencial
apresenta-se bem elevado, com 41,18% dos participantes tendo realizado
doutorado, 23,53% cursaram mestrado e 11,76% concluiram cursos de
especializacdo. Isso significa que 76,47% tem alguma especializacdo, apdés a
graduacéo. Tais dados demonstram preocupacdo na escolha dos dirigentes da
organizacdo para que sejam bem instruidos. E importante observar ainda que a
maioria dos graus de especializacdo foram obtidos em areas mais técnicas e nédo

gerenciais.

Questao 5: Tempo de empresa

41,18%
35,29%

11,76% 11,76%

0,00%

até 05 06 a 10 11a15 16 a 20 mais de 20

Gréfico 5: Tempo de empresa
Fonte: Elaboracédo da autora

Em relagéo ao tempo de servico na Embrapa, 76,47% possuem mais de 16 anos e
nao ha supervisores com menos de 6 anos. Esses dados, aliados aos do grafico 1,
indicam uma elevada concentragdo de empregados mais proximos do fim da
carreira, ou da idade de aposentadoria, 0 que demonstra a necessidade de politicas
efetivas para a gestdo do conhecimento, a fim de evitar que se perca todo

conhecimento adquirido nesses anos de empresa, principalmente na area técnica.

Para os dados objetivos, relacionados diretamente ao tema da pesquisa, foram
utilizadas 5 opc¢bes de resposta, de acordo com a percepcdo do gerente sobre a
afirmativa em questédo: concordo totalmente, concordo em parte, ndo concordo nem
discordo, discordo em parte e discordo totalmente. Na analise a seguir procurou-se
interpretar as alternativas com incidéncia mais significativa, vinculando a

interpretacdo dos dados ao embasamento tedrico.



Questdo 6: A gestdo por competéncias influencia pos itivamente

atendimento das metas e objetivos do Plano Diretor da Unidade.

47,06%

41,18%

11,76%

Concordo Concordo em Nao concordo Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

Gréfico 6: Atendimento das metas e objetivos do PDU
Fonte: Elaborag&o da autora
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Estes dados revelam uma aceitacdo da gestdo por competéncias como forma de

atingir as metas e objetivos da unidade, visto que 88,24% ndo discordam da

afirmativa. Deste grafico pode-se inferir que ha entendimento do assunto pela

maioria do corpo gerencial e de sua relevancia para o bom desempenho

organizacional.

Questdo 7: As competéncias corporativas descritas n o Plano de Carreiras da

empresa atendem plenamente aos requisitos dos cargo  s.

47,06%

23,53%
17,65%

11,76%

0,00%
Concordo Concordo em N&o concordo Discordo em parte Discordo
totalmente parte nem discordo totalmente

Gréfico 7: Competéncias corporativas e requisitos aos cargos
Fonte: Elaboragéo da autora



37

Apenas 17,65% acreditam que as competéncias corporativas, descritas no PCE,
atendem plenamente aos requisitos dos cargos. Os 11,76% que ndo manifestaram
posicdo, provavelmente desconhecem essa se¢ao do documento orientador, o que
deve ser considerado preocupante, visto que sado ocupantes de posi¢cao gerencial. O
indice de 23,53% que discordam em parte deve ser levado em consideracdo, é
possivel que haja competéncias inerentes aos cargos ocupados por eles que nao
estejam contempladas no documento. Com a opinido desses empregados o PCE

pode ser incrementado e adequado a realidade.

Questdo 8: A avaliacdo de competéncias € importante para 0 processo de

desempenho dos empregados.

76,47%

23,53%
0,00% 0,00% 0,00%
Concordo Concordo em N&o concordo Discordo em parte Discordo
totalmente parte nem discordo totalmente

Gréfico 8: A avaliagdo de competéncias e o desempenho funcional
Fonte: Elaborac&o da autora

Apesar de 23,53% dos participantes terem restricdes a afirmar que a avaliacao de
competéncias € importante para o desempenho dos empregados, 100% nao
discorda da afirmativa. Tal fato deve ser considerado como estimulo para o
desenvolvimento do tema internamente, pois, com a concordancia do corpo
gerencial e sua influéncia sobre os subordinados, € possivel aprimorar o processo

de desempenho na Embrapa, com base em competéncias.

E interessante, ainda, contrastar estas respostas com as da questido 14, que trata

da avaliacdo de desempenho, conforme explicitado a seguir.
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Questdo 9: A forma como a hierarquia esta definida na empresa, facilita o

desenvolvimento das competéncias dos empregados.

41,18% 41,18%

11,76%
5,88%
0,00%
Concordo Concordo em N&o concordo Discordo em parte Discordo
totalmente parte nem discordo totalmente

Gréfico 9: A hierarquia e o desenvolvimento das competéncias.
Fonte: Elaboracédo da autora

Nesta questdo percebe-se bastante equilibrio entre as alternativas de resposta.
Ainda assim, ha maior incidéncia de pessoas que acreditam que a estrutura
organizacional nao facilita o desenvolvimento das competéncias dos empregados.
Pode-se associar este fato a uma estrutura muito rigida, sem flexibilidade, na qual,
dificilmente, o empregado mudard de funcdo e poderd desenvolver novos

conhecimentos, habilidades e atitudes.

No entanto, a sugestao do presente trabalho é que se estude em prdoxima pesquisa,

e em maior profundidade, o porqué dessa percepcao.

Questdo 10: Na formacdo de equipes de trabalho sé&o levadas em

consideracao as experiéncias anteriores do empregad  o.

47,06%
29,41%
11,76% 11,76%
0,00%
Concordo Concordo em N&o concordo Discordo em parte Discordo
totalmente parte nem discordo totalmente

Gréfico 10: A formacao de equipes e as experiéncias anteriores.
Fonte: Elaboracédo da autora
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Mais de 58% consideram a experiéncia anterior como fator relevante para se
formarem as equipes de trabalho. No entanto, ainda ha 40% que desacreditam que

esse aspecto é levado em consideragéo.

Questdo 11: As oportunidades de capacitacao ofereci  das suprem de maneira

satisfatoria e efetiva as deficiéncias dos empregad  os.

64,71%

23,53%
5,88% 5,88%
0,00%
Concordo Concordo em N3o concordo Discordoem Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

Grafico 11: Capacitacdo X Deficiéncias dos empregados.
Fonte: Elaboracao da autora

A grande maioria, mais de 70%, concorda que ha suficiente capacitacdo para suprir
as necessidades dos empregados. Essa questao € muito positiva para a empresa,
pois, é imprescindivel haver um programa eficaz de educacéo continuada para que

se faca a gestédo por competéncias.

O ponto mais importante, ao se tratar de capacitacéo, € a identificacdo da diferenca
entre as competéncias requeridas e medidas, dessa forma, o gerente explica o
objetivo do aperfeicoamento e acorda com o trabalhador um plano para preencher

tal diferenca.

Questdo 12: A gestdo por competéncias contribui par a quebrar as
resisténcias as mudancas na Unidade, na medida em q ue melhora o nivel de

conhecimento dos empregados.
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47,1%

35,3%

11,8%
5,9%
0,0%
Concordo Concordo em Nao concordo Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

Gréfico 12: Gestdo por competéncias e a resisténcia as mudancgas.
Fonte: Elaboracéo da autora

Para 82,4% dos participantes a gestdo por competéncias aumenta o nivel de
conhecimento dos empregados, o que facilita a quebra das resisténcias e contribui

para os processos de mudangas na empresa.

Questdo 13: Dos componentes do conceito de competén  cia individual
(Conhecimento, Habilidade, Atitude) qual é, na sua  avaliagdo pessoal, 0 mais

necessario a sua equipe no presente momento?

58,8%

29,4%

11,8%

Conhecimento Habilidade Atitude

Grafico 13: Conhecimento, Habilidade ou Atitude.
Fonte: Elaboragéo da autora

Nesta questdo a maioria das pessoas indicou a atitude como o componente mais
necessario para um empregado ser qualificado competente. Essa percepcéo é

identificada também no campo para comentarios e sugestdes, em que alguns citam
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a atitude como uma condicao indispensavel para a pratica do conhecimento e da
habilidade.

O resultado desta questéo, aliado ao referencial teérico pesquisado, indica que a
falta de atitude compromete o resultado, pois a atitude € o querer fazer, € o que leva

o individuo a praticar ou ndo o que ele conhece e sabe fazer.

Atitude é a forma de atuacéo do individuo frente a uma determinada circunstancia.
Atitude é um componente de ordem comportamental (LEME, 2005), e esta

diretamente relacionada com a motivacao.

O individuo competente deve mostrar-se apto a tomar iniciativa e assumir
responsabilidades diante das situacdes profissionais com as quais se depara. Nao
se trata apenas de executar ordens, mas de assumir pessoalmente a
responsabilidade pela avaliacdo da situacdo, pela iniciativa exigida e pelos efeitos

que vao decorrer dessa situagao.

Quest&o 14: E correta a forma como a avaliacdo de ¢ ompeténcias foi utilizada

no processo de avaliagdo de desempenho dos empregad  0s.

47,1%

0,0%
Concordo Concordo em Nao concordo Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

Grafico 14: Avaliacao de competéncias e avaliacdo de desempenho.
Fonte: Elaboracao da autora

Os dados demonstram que, ao contrario do observado na questdo 8, sobre a
importancia da avaliacdo de competéncias para o desempenho funcional, muitos
gerentes (41,2%) ndo concordam que a avaliacdo de desempenho esteja sendo

realizada de forma adequada.
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Conclui-se, portanto, que € notorio o valor atribuido a avaliacdo de competéncias
como estimulo para o empregado, todavia, essa ferramenta ndo esta sendo bem
empregada pelos gestores, visto que os proprios ndo classificam a avaliacdo de

desempenho como satisfatoria.

De fato, o uso das competéncias individuais como ferramenta para avaliacdo de
desempenho € largamente abordado na literatura especializada (RABAGLIO, 2004;
LEME, 2005). Porém seu uso deve ser precedido de regras claras e aceitas por
todos os envolvidos e sua aplicacédo deve ser feita por pessoas capacitadas para tal

fim, de modo a tornar o processo livre de subjetividades.

Questdo 15: As competéncias comportamentais (querer fazer) sdo mais
necessarias do que as competéncias técnicas (saber fazer) para os

empregados da Unidade.

41,2%

Concordo Concordo em Nao concordo Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

Gréfico 15: Competéncias comportamentais X técnicas.
Fonte: Elaboracédo da autora

Neste ponto, fica evidente a elevada importancia atribuida as competéncias

comportamentais, com mais de 76% das respostas.

A literatura pesquisada ndo recomenda necessariamente uma opcao entre as
competéncias técnicas ou comportamentais, mas indica que a efetiva agregacéo de

valor ao trabalho é resultante da vontade do individuo em praticar suas
competéncias (DUTRA, 2002; RABAGLIO, 2004).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo encerra este relatdério de pesquisa apresentando suas principais

conclusbtes e algumas recomendagodes.

5.1.Conclusdes

O objetivo geral, que também representa a pergunta de pesquisa do presente
estudo, foi analisar se a gestdo por competéncias pode ser utilizada como um

diferencial estratégico para o desenvolvimento de pessoas na Embrapa Solos.

Para tanto, foi realizado um estudo de caso na empresa, no qual os gestores
puderam expor sua percepcado a respeito do tema, por meio de questionario

fechado.

A partir dos resultados praticos obtidos na pesquisa e sua relacdo com a teoria,
verificou-se que a gestdo por competéncias ndo esta sendo efetivamente usada

como uma estratégia para o desenvolvimento das pessoas na Embrapa Solos.

As divergéncias sobre o entendimento do tema, a falta de a¢gOes de capacitacéo, o
uso precipitado na avaliagdo de desempenho, a falta de preparo dos gerentes, a
estrutura hierdrquica burocréatica e centralizada, dentre outras, sdo evidéncias que

corroboram essa conclusao.

7

No entanto, constatou-se que a gestdo por competéncias € percebida como
importante e que é possivel utiliza-la, pois os gerentes estdo dispostos, visto que

percebem que todos poderdo ganhar com isso.

O estudo também possibilitou outras conclusdes, relacionadas aos objetivos
intermediarios, a partir da analise dos dados obtidos no questionario. Os gestores
envolvidos na pesquisa entendem que a capacitacdo € uma estratégia bastante
adequada para a aquisi¢éo e a consequente utilizacdo das competéncias individuais
requeridas pela empresa. No entanto, verificou-se que, apesar de se dizer que ha
suficiente capacitacdes, ndo ha um plano estruturado e sistematizado de acdes de
capacitacdo direcionadas para a finalidade de aperfeicoamento de competéncias.
Ocorrem, esporadicamente, alguns treinamentos especificos sobre determinadas
competéncias, que atingem um numero reduzido de empregados e cujos resultados

carecem de uma melhor andlise quanto a sua eficacia.



Observou-se que € valida a utilizagdo das competéncias individuais como
instrumento para avaliacdo do desempenho. Porém, a forma como foi utilizada na
empresa causou grande insatisfacdo aos empregados. Sabe-se que qualquer
sistema de avaliacdo apresenta imperfeicdes e sofre criticas, especialmente quando
possui alto grau de subjetividade, mas a empresa deve persistir com relacdo ao uso
da avaliacdo de competéncias, devido a sua utilidade nos processos de promocéao e

progressao salarial e para o crescimento na carreira.

5.2.Recomendacdes Para Estudos Futuros

Como podde ser verificado na conclusao, a gestao por competéncias nao esta sendo
utilizada como estratégia para a administracdo dos recursos humanos. Para sanar
essa dificuldade, sugere-se a adocdo de um programa de desenvolvimento
gerencial, com o estabelecimento de critérios para preparacdo de futuros gestores,
incluindo planos de identificacdo e desenvolvimento de talentos potenciais e
colocando-se como condigdo para assumir cargos de gestdo, a participacdo dos
empregados nesses planos. Assim, para assumir cargos de gestdo os talentos
deverdo passar pelos treinamentos necessarios, para adquirir as competéncias
estabelecidas para o exercicio da funcéo, de forma que seja garantida a sua eficacia

na gestao dos processos da Unidade.

O estudo demonstrou a falta de um plano de capacitacdo sobre competéncias
individuais requeridas. Sugere-se a elaboracdo de um mapa de competéncias
técnicas e comportamentais necessarias para cada funcdo e a identificacdo da
presenca ou auséncia dessas competéncias nos empregados. A partir desse
diagnostico, elabora-se o plano de capacitacdo para atender as necessidades

identificadas.

Conhecer e internalizar melhor a gestdo por competéncias € uma condi¢cao
necessaria para obter éxito e credibilidade. Para tanto, sugere-se a adocdo de
ferramentas de comunicacao interna, com material informativo, visando harmonizar
conceitos, além de reunifes setoriais, com 0 apoio da dire¢do e do setor de gestao
de pessoas, para debater e esclarecer sobre a importancia da gestdo de

competéncias nas politicas de crescimento e avaliacdo dos empregados.
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Outra importante acao a ser implementada diz respeito a uma maior transparéncia
quanto ao uso das competéncias no processo de avaliagdo de desempenho dos
empregados. O primeiro passo é tornar claro quais competéncias individuais serao
avaliadas e como sera realizado o processo. O passo seguinte é preparar 0S
avaliadores para que realizem a avaliacdo a partir de critérios vélidos e aceitos,

minimizando a subjetividade.

A pesquisa limitou-se a empresa utilizada como estudo de caso, ndo se podendo
generalizar os resultados deste estudo. No entanto, brota desse fato uma
oportunidade de novas pesquisas, pois seria interessante comparar os resultados
deste estudo com estudos de maior amplitude, ou realizar o mesmo estudo apos

algum tempo para verificar se houve alteracbes no estado de coisas.
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APENDICE A: QUESTIONARIO

Prezado colega,

Estou concluindo o curso de graduacdao em Administragcdo e escolhi a
questdo de Gestdo com Base em Competéncias como tema da monografia a ser
apresentada.

Para isso, peco-lhe a gentileza de responder o questionario abaixo, cujo
objetivo é avaliar sua percepcao a respeito da implementacédo de um sistema de
Gestdo com Base em Competéncias.

1.ldade (anos):
( )até 29

( )30a39

( )40a49

( )50a59
() mais de 60

. Sexo:
) feminino
) masculino

/\/\I\)

. Cargo:
) Assistente A
) Assistente B
) Analista A
) Analista B
) Pesquisador A
) Pesquisador B

NN NN NN w

. Escolaridade:
) segundo grau completo
) superior incompleto
) superior completo
) pés-graduagédo ou MBA
) pos-graduacéao a nivel de mestrado
) pés-graduacédo a nivel de doutorado

NN NN NN _b

5. Tempo de empresa:
( ) até 05 anos

( )06 a 10 anos

( )11 al5anos

( )16 a 20 anos

( ) mais de 20 anos

6. A gestdo por competéncias influencia positivamente o atendimento das metas e
objetivos do Plano Diretor da Unidade.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte
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() n&o concordo nem discordo
( ) discordo em parte
( ) discordo totalmente

7. As competéncias corporativas descritas no Plano de Carreiras da empresa
atendem plenamente aos requisitos dos cargos.

() concordo totalmente

( ) concordo em parte

() ndo concordo nem discordo

( ) discordo em parte

( ) discordo totalmente

8. A avaliacdo de competéncias € importante para o processo de desempenho dos
empregados.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() n&o concordo nem discordo

( ) discordo em parte

( ) discordo totalmente

9. A forma como a hierarquia esta definida na empresa, facilita o0 desenvolvimento
das competéncias dos empregados.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() ndo concordo nem discordo

( ) discordo em parte

() discordo totalmente

10. Na formagédo de equipes de trabalho s&o levadas em consideracdo as
experiéncias anteriores do empregado.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() n&o concordo nem discordo

( ) discordo em parte

( ) discordo totalmente

11. As oportunidades de capacitacao oferecidas suprem de maneira satisfatéria e
efetiva as deficiéncias dos empregados.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() n&o concordo nem discordo

( ) discordo em parte

( ) discordo totalmente

12. A gestdo por competéncias contribui para quebrar as resisténcias as mudancas
na Unidade, na medida em que melhora o nivel de conhecimento dos empregados.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() ndo concordo nem discordo

( ) discordo em parte
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( ) discordo totalmente

13. Dos componentes do conceito de competéncia individual (Conhecimento,
Habilidade, Atitude) qual é, na sua avaliacdo pessoal, 0 mais necessario a sua
equipe no presente momento?

( ) conhecimento

() habilidade

( ) atitude

14. E correta a forma como a avaliacido de competéncias foi utilizada no processo
de avaliacdo de desempenho dos empregados.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() ndo concordo nem discordo

( ) discordo em parte

( ) discordo totalmente

15. As competéncias comportamentais (querer fazer) sdo mais necessarias do que
as competéncias técnicas (saber fazer) para os empregados da Unidade.

( ) concordo totalmente

( ) concordo em parte

() ndo concordo nem discordo

( ) discordo em parte

( ) discordo totalmente

16. Caso queira, este espaco € destinado a sugestbes ou demais comentarios a
respeito do tema.




