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RESUMO

Este artigo apresenta uma forma de gerir pessoas que esta sendo utilizada por grandes organizagdes, que
passam a valorizar cada vez mais o capital humano - suas competéncias e o quanto estas contribuem para
agregar valor a organizagdo. Com o uso de ferramentas inovadoras e eficazes, busca-se promover o
crescimento ¢ o desenvolvimento profissional e individual das pessoas, para que as organizagdes se
mantenham atuando em um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo. E imprescindivel que se
explore o potencial humano para que as empresas tenham uma atuacdo mais eficaz em seus devidos
mercados, gerando diferenciais entre seus concorrentes. O presente estudo foi feito através de pesquisas
bibliograficas, tendo como fontes livros e sites da internet, de onde foram obtidas as informagGes necessarias
para a elaboracgdo desse artigo. Foram levantados dados de uma institui¢ao financeira que utiliza o modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias. Com as respostas obtidas através de um questionario direcionado ao
setor de desenvolvimento humano da empresa, foram descritos neste artigo dados com o intuito de mostrar
como foi implantado tal modelo de gestdo, as etapas que foram utilizadas pela empresa, suas vantagens e
seus beneficios.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Pilares da competéncia, Gestdo por Competéncias, Instituicao
Financeira.

ABSTRACT

This article presents a way of managing people that is being used by large organizations that increasingly
give value to the human capital - their competences and how they contribute to add value to the organization.
With the use of innovative and effective tools, it seeks to promote the professional and individual growth and
development of persons, for organizations to remain working in a business environment more competitive. It
is essential to explore the human potential for enterprises to work more effectively in their proper markets,
generating differences among its competitors. This study was done through literature searches, as source
books and Web sites, regardless of necessary information was obtained for the preparation of this article.
Data was collected from a financial institution using the model of Personnel Management Competencies.
With responses obtained through a questionnaire directed to the sector's human development company, were
described in this article data in order to show how it was implemented this management model, the steps that
were used by the company, its advantages and benefits.

Keywords: Managing People, Pillars of competence, Competence Management, Financial Institution.
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1. INTRODUCAO

As organiza¢des sdo impelidas a passarem em processos de reestruturagdo, visando adotarem
formatos organizacionais mais flexiveis. Os modelos de gestdo, especialmente o de gestdo de pessoas, vém
acompanhando essa orientagdo, obrigando os gestores assumirem papéis, cujo foco estd mudando para a
construg¢do de espacos de trabalho mais democraticos, apoiadores, distributivos de poder e realizadores de
objetivos mutuos. Esse contexto também requer a criagdo de novas estratégias de carreira que exigem
compromissos efetivos dos individuos com o aprendizado constante, o desenvolvimento de um portfolio de
competéncias e o crescimento profissional.

Inseridas nessa dindmica organizacional encontram-se as pessoas. Sdo elas, com as suas habilidades
¢ qualidades intrinsecas, as principais responsaveis pela criagdo das inesgotaveis vantagens que garantem o
desenvolvimento e a manutencdo de uma empresa. Uma sorte de coisas ¢ esperada do trabalhador
contemporaneo, entre elas, qualifica¢do, polivaléncia, envolvimento com o trabalho, espirito de equipe, e,
muitas vezes, abnegagdo em prol da alavancagem de ganhos de produtividade empresarial.

Essas caracteristicas que devem ser desenvolvidas para a atuagdo em novos e exigentes ambientes de
trabalho, certamente provocam impactos na saude, no envolvimento, na satisfacdo e no desempenho das
pessoas no exercicio de suas atividades. Reconhece-se, de um lado, que esses novos ambientes proporcionam
o surgimento de oportunidades no sentido de valorizagdo de potencial humano e da capacitagdo para o
enfrentamento dos desafios que rotineiramente sdo apresentadas aos trabalhadores. De outro lado, entretanto,
os instrumentos de adequacdo do homem ao trabalho, como uma decorréncia desse processo de
transformacdo ocupacional, tornam-se cada vez mais sofisticados, controlando e alienando o individuo por
meio de seus mecanismos de dominacdo. As ambigiiidades e os paradoxos, portanto, estdo entre os
indicadores mais representativos do atual papel que a gestdo de pessoas deve desempenhar nas suas agdes de
conciliar necessidades pessoais e organizacionais.

2. GESTAO DE PESSOAS E SUA EVOLUCAO

Com as grandes transformagdes que estdo sempre ocorrendo nos sistemas econdmicos, lideradas
principalmente pela globalizagdo, as empresas passaram a buscar flexibilidade nas suas operagdes, com o
objetivo de conquistar novas oportunidades, aumentar sua competitividade e gerenciar os riscos e as ameacas
aos seus negocios.

As organiza¢des vém se preparando e inovando suas agdes e seus negocios com mais clareza,
transformando através de tecnologias e investindo em capital humano para atuar em um mercado mais
competitivo. As organizagdes atuais mostram-se, inexoravelmente, demarcadas por ambientes de trabalho
dinamicos, complexos ¢ desafiadores. Tal panorama vem provocando grandes impactos nos modelos de
gestdo, nas estratégias de carreira e, especialmente, nos trabalhadores.

Para Chiavenato (2004), as pessoas constituem o principal ativo da organizagdo. A Gestao de
Pessoas tem como fungdo permitir a colaboracdo eficaz das pessoas, para alcangar os objetivos
organizacionais ¢ individuais. As pessoas podem aumentar ou reduzir as forgas e fraquezas de uma
organizacdo dependendo da maneira como elas sdo tratadas.

Na gestdo de pessoas ¢ encontrada a capacidade e disposi¢do para liderar, desenvolver pessoas e
identificar talentos, mediante a analise criteriosa feita através do gestor da organizacéo.

2.1. O conceito de competéncia

Competéncia tem sido abordada por varios autores como sendo o famoso CHA (conhecimento,
habilidades e atitudes/aptiddes) das organizagdes, em que suas principais caracteristicas sdo focar o capital
humano e agregar valores ao mercado competitivo.

O conhecimento ¢ um indicador de competéncias que ajuda a lidar com o paradoxo da fortaleza e
flexibilidade. Quanto mais conhecimentos colocarmos em nossa bagagem, mais nos tornamos fortes € nos
permitimos ser flexiveis para enfrentar as mudangas e as rupturas que surgem em intervalos de tempo.
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Habilidade ¢ usar o conhecimento de forma adequada, precisando ser demonstrada na pratica, para
beneficiar pessoas com seus conhecimentos e informagdes.

As atitudes agregadas a sua agdo cotidiana sdo os indicadores de impacto ¢ que da distingdo aos
profissionais.

4

Para Fleury (2000), competéncia ¢ saber ouvir de maneira responsavel, implica em mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo ¢
valor social ao individuo. Saber agir de maneira responsavel significa que o individuo deve entregar-se
completamente para a empresa, ou seja, comprometer-se com seus objetivos.

2.2. Ferramentas utilizadas na verificacio de competéncias

o Entrevistas de mapeamento de competéncias, em que participam pessoas-chave da empresa. Objetivando
tracar perfis desejaveis por fungdes ou postos de trabalho.

o Entrevistas individuais ou em grupos com os avaliados, para sondagem de potenciais.
e Pesquisa de dados individuais.

e Seminarios de verificagdo de desempenho, em que as equipes passam por situagdes de teste, participando
de atividades que simulam sua realidade.

e Instrumentos especificos de mapeamento de potenciais (questionarios, softwares e roteiros).
e Feedback aos avaliados.

e Feedback aos gestores de pessoas, por meio de relatorio geral, processado por instrumento que facilite o
manuseio pos-implantacao.

e Treinamento e orientagdo para utilizagdo dos dados como ferramenta gerencial de tomada de decisao.
2.3. Gestido por competéncias

O foco principal da gestdo por competéncias esta orientado no desenvolvimento das competéncias,
em novos conhecimentos ¢ em fontes por exceléncia para a conquista de vantagem competitiva sustentavel.
Este modelo esta situado no contexto da economia das organizac¢des e possui o pressuposto de que a posse de
recursos raros, valiosos e de dificil imitacdo confere a organizagdo vantagem competitiva. Tais recursos, por
sua vez, sdo representados, sobretudo pelos conhecimentos e pelas competéncias das pessoas que trabalham
na organizagao.

Para Carbone (2009) a Gestao por Competéncias surgiu para responder a questdes particulares do
cenario empresarial. A emergéncia desta metodologia de gestdo representa uma tentativa de resposta a
necessidade de superagdo da concorréncia num mercado globalizado, as exigéncias por agilidade,
diferenciagdo e inovagdo continua, as demandas de aprendizagem e de criacdo do conhecimento para lidar
com as questoes inéditas e surpreendentes que surgem a cada dia no contexto organizacional.

Para Rabaglio (2008), a Gestao por Competéncias garante para a empresa:

e  Maior eficacia do Colaborador;
e Maior eficacia Organizacional;

e Maior eficacia na analise das necessidades de treinamento;

e Maior eficacia na gestdo de carreira;

seer.perspectivasonline.com.br 32
Volume 1. nimero 1, 2011



PE RS PECTIVAS W CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS APLICADAS

e  Maior eficacia dos Gestores e do RH;

e Maior produtividade e aumento de resultados, gerando com esses resultados, beneficios pessoais e
profissionais, tais como: maior Produtividade; assertividade; ambiente participativo; ambiente
motivacional; comprometimento; geréncias fortalecidas; foco nos resultados; e competitividade.

2.4. Principais ferramentas (subsistemas) da gestao por competéncias
1- Mapeamento e mensuragio por competéncias

e Identifica e organiza as competéncias técnicas e comportamentais;

e E construido com base nas atividades do cargo;

e Totalmente alinhado com as necessidades do cargo;

e A Mensuragdo ¢ fornecida pela propria metodologia;

e Naio ha nenhuma interferéncia do operador na mensuragao de competéncias;

o Flexibilidade de adaptagdo para a construgdo do perfil de cada cargo;

e Fornece o perfil de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para todas as atividades do cargo.
2- Selecio por competéncias

O processo de sele¢do por competéncias passou a ser muito utilizado pelos profissionais de recursos
humanos. Além das competéncias técnicas exigidas pelo cargo que implicam conhecimentos e habilidades
para cumprimento de determinadas fungdes, os recrutadores passaram a avaliar também as competéncias
comportamentais, ou seja, as atitudes e os comportamentos conjuminados com as atribuigdes do cargo.
Iniciativa, criatividade, dinamismo, trabalho em equipe, foco em resultados, sdo alguns exemplos de
competéncias comportamentais.

A elaboracdo do dimensionamento de pessoas, conhecido como planejamento estratégico de pessoal,
¢ uma atividade fundamental e de grande importancia para a orientagdo dos processos de obtengdo de
profissionais. Este planejamento define o nivel de proficiéncia esperado para cada competéncia de cada
colaborador, bem como a quantidade de colaboradores na equipe ¢ as necessidades da organizagdo como um
todo (PICARELLI, 2002).

3- Avaliacdo por Competéncias

e Possuir ferramentas personalizadas para avaliar cada cargo ou fungao;

e E construida com base no mapeamento e mensuracgao dos cargos;

e Avalia as competéncias necessarias para o cargo;

e Erealizada de maneira personalizada e mensuravel;

e Identifica os “gaps” (lacunas) de competéncias comportamentais de cada colaborador;

e Pode ser implantada no modelo de avaliagdo de 360°;

e Fornece grande quantidade de relatdrio para a area de RH;
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e Fornece relatorios de “gaps” (lacunas) de competéncias para servir de base para o plano de
desenvolvimento.

4- Plano de desenvolvimento por Competéncias

e Identifica os “’gaps’’ (lacunas) e colabora na realizagdo do plano de desenvolvimento por competéncias
(PDC), através do resultado de avaliagao;

e Potencializa o perfil dos colaboradores;

e Fornece a empresa o historico de desenvolvimento de cada colaborador;

e Realiza a avaliacdo de eficacia das agdes para a garantia do aproveitamento e desenvolvimento;

e Melhora a comunicagdo entre avaliador e avaliado;

e Ajuda o gestor a desenvolver suas competéncias de lideranga coach;

e Orientagdo necessaria para que o avaliado tenha a oportunidade de investir em seu aperfeicoamento.
5- Remunerag¢ido por Competéncias

Nos dias atuais, a lealdade de um colaborador esta atrelada a um conjunto de condi¢des diferentes
daquelas que eram valor anteriormente. Estabilidade, plano de beneficios abrangente ou possibilidade de
trabalhar em uma grande corporacdo ja ndo atraem tanto os talentos A empresa precisa se conscientizar que a
remuneragdo por competéncias ¢ uma metodologia mais justa, motivadora, legalmente mais segura e até
mesmo mais econdmica, o modelo s6 é verdadeiro se for consistente e bem fundamentado, tendo como
principal caracteristica diferenciar os salarios das pessoas, fazendo-lhes justica (RESENDE, 1999).

2.5. Por que implantar a gestdo por competéncia?

Gestao por competencias ¢ uma ferramenta que veio para auxiliar as empresas a enxergarem o que
elas precisam buscar e treinar em seus colaboradores. Isso independe do tamanho da empresa e de seu
alcance no mercado. A gestdo por competéncia tem como objetivo preparar as empresa para obterem sucesso
em um mercado totalmente aberto e competitivo.

Com a abertura dos mercados, onde a concorréncia se torna mais acirrada, o foco das empresas passa
a ser a satisfacdo do cliente, esse novo comportamento tem um reflexo imediato na relagdo da empresa com
os seus funcionarios, pois para atingir seus objetivos € preciso mais que novas tecnologias, tornam-se
necessario uma gestdo toda voltada para resultados, onde todos sdo responsaveis para alcangar seus objetivos
(CARBONE, 2009).

O que se pode perceber ¢ que a gestdo por competéncia vem agregar formas de avaliagdo e
mensura¢do dos resultados almejados pelas organizagdes através da analise e observagdo dos resultados
gerados pelos seus colaboradores ¢ em contrapartida, as empresas remuneram esses funcionarios de forma
que estimulem o crescimento individual e conseqilientemente da organizagao.

3. METODOLOGIA

A base do presente estudo foi feita através de pesquisa bibliografica, tendo como fontes livros e sites
da internet. Foram levantados dados de uma instituigdo financeira, através de um questionario com 15
perguntas que podem ser conferidas no final deste artigo relacionadas a implantacdo do modelo, como foi
desenvolvido este modelo de gestdo, quais vantagens e beneficios para a organiza¢do enviada a area de
desenvolvimento humano da empresa, com a finalidade de medir a aceitagdo do modelo de gestdo de pessoas
por competéncia por parte de seus colaborados e da organizacdo. A empresa me enviou as devidas respostas
do questionario ¢ o manual do modelo de atuagdo da Gestdo por Competéncias utilizado pela mesma.
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4. PERFIL DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa pesquisada ¢ uma instituigdo financeira brasileira com aproximadamente 80.000
empregados e lucro liquido anual superior a R$ 2,5 bilhdes (projecdo para 2010). A empresa possui mais de
2000 pontos de atendimento proprios. Além destes, ha areas de apoio distribuidas por regides do Brasil e
também aquelas vinculadas a sua matriz, de onde saem as diretrizes estratégicas.

Produtos voltados para pessoas fisicas, como conta corrente, cheque especial, cartdo de créditos e um
portfolio de operagdes de crédito — dentre eles financiamento habitacional, bem como aqueles voltados para
pessoas juridicas — como servigo de cobranga, folha de pagamento, crédito para investimento, capital de giro
¢ antecipacdo de recebiveis, sdo alguns exemplos que possibilitam visualizar as muitas operagdes com as
quais seus empregados lidam diariamente.

Considerando o perfil da empresa, pode-se visualizar a necessidade de mapeamento de competéncias
necessarias para o sucesso de seus negocios, o que de fato ocorrera a partir do efetivo desenvolvimento de
pessoas, com foco nas competéncias esperadas, para assumirem os mais variados postos na organizac¢do, que
vao desde aqueles de natureza gerencial até aos de carater técnico e de assessoramento.

4.1. Dados da pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho tem como objetivo mostrar a Gestdo de Pessoas por
Competéncia, cujo modelo foi adotado em 2000 em alguns setores, com perspectivas de implantagdo em
2002 para os demais cargos e futuramente para toda a empresa e parceiros estratégicos. Foi enviado um e-
mail com um questionario, no dia 01/09/10 ao setor de gestdo de pessoas da institui¢do e obtido resultado
bastante inovador e eficaz na empresa pesquisada.

Trata-se de um modelo dindmico que toma como referéncia a estratégia da empresa para direcionar
as acOes de recrutamento e selegcdo, treinamento e formacdo, gestdo de carreiras, desempenho ¢
estabelecimento de parcerias, mediante a captacdo, retengdo e o desenvolvimento de competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos.

A empresa adotou este modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias ciente dos desafios das
mudangas contextuais, que vém instigando as empresas a realinharem suas praticas de gestdo e suas
estratégias para garantir sua participagdo no mercado futuro. No inicio de 2000 com o nivel estratégico:
Superintendentes Nacionais e de Negocios, Gerentes Nacionais e Consultores Técnicos, ja apresentava
resultados nas formas de planos de desenvolvimento corporativos ¢ no provimento de alguns cargos.

Antes deste modelo de gestdo por competéncias a empresa comegou a trabalhar com sistematicas de
avaliagdo do desempenho, em 1981, com o objetivo de estruturar uma sistematica de promogdo por
merecimento que permaneceu até 1989, quando foi implantado o primeiro modelo participativo de avaliacdo
do desempenho, cuja referéncia utilizada para avalia¢do foi o grupo de trabalho no qual o empregado estava
inserido.

De 1992 a 1994, foi adotado um modelo de Avaliagdo de Desempenho por Resultado, a partir de
uma preocupacdo em vincular o desempenho dos empregados aos resultados da empresa. O modelo
estabelecia 0 acompanhamento, de forma sistematica, da atuagdo do empregado na atividade exercida tendo
em vista comparar o desempenho apresentado com o que era esperado (resultados desejados). Ja em 1998 foi
implantada uma Avaliagdo de Desempenho Gerencial para avaliar os gerentes que trabalhavam nas unidades
de negocio com o intuito de subsidiar o remanejamento ¢ a renovacgdo dos gerentes.

Entre 1999 e 2000, foi desenvolvido um Sistema de Avaliagdo de Desempenho Gerencial,
contemplando a avaliagdo das competéncias gerenciais basicas necessarias para o alcance dos resultados da
organizacdo. Este modelo antecedeu os primeiros estudos para a implantacdo de um modelo de gestdo de
pessoas por Competéncias. As necessidades para a implantacdo foi a integracdo com os subsistemas do
modelo de gestdo de pessoas da empresa, essenciais a consecucdo dos objetivos organizacionais
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consolidando a idéia de que ¢ de fundamental importancia de se direcionar, de forma harménica, os esfor¢os
das pessoas para objetivos estratégicos sem deixar de considerar seus interesses.

Em 2000 teve inicio a implantagdo do modelo Gestdo de Pessoas por Competéncias cujo objetivo
geral era identificar as acdes de desenvolvimento necessarias para potencializar as competéncias que
poderiam contribuir para a concretizagdo das estratégias da organizagdo. No periodo entre 2003 e 2004, foi
efetuado o mapeamento da competéncia gestdo de pessoas, envolvendo todos os ocupantes de cargos
gerenciais. Em 2005, foram mapeadas as competéncias gestao de pessoas, orientacdo ao cliente e orientagdo
a resultados ainda com os cargos gerenciais. Em 2006, foram avaliadas as competéncias gestdo de pessoas,
orienta¢do ao cliente, orientacdo a resultados e trabalho em equipe entre todos os empregados que ocupavam
cargos gerenciais, técnicos ¢ de assessoramento. Até entdo, o que a empresa denominou mapeamento
configurou de fato numa avaliagdo dos empregados.

4.2. Os tipos de competéncias definidos pela empresa

Competéncias corporativas, conjunto de qualificagdes e tecnologias da empresa, necessarias ao
alcance dos objetivos estratégicos. Caracteristicas: sdo de dificil imitagdo pelos concorrentes; permitem
acesso aos mercados especificos atuais e futuros; sdo percebidas pelo cliente.

Competéncias das pessoas, conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que geram resultados
para a organizagdo e agregam valor a pessoa. As competéncias das pessoas sdo identificadas a partir das
competéncias corporativas. Por isso, estdo relacionadas aos objetivos estratégicos da organizagdo.
Caracteristicas: geram diferencial no desempenho da organizagdo; sdo mensuraveis, treinaveis, observaveis;
independem da estrutura da organizagao

Competéncias técnicas, conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes aplicados aos processos
organizacionais que garantem a manutencdo ¢ a alavancagem das atividades com desempenho superior. Sdo
identificadas a partir dos processos organizacionais.
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Tabela 1: Vantagens do modelo. Fonte: Manual do Modelo de Atuagdo da Empresa Pesquisada

Para a empresa Para o empregado
- Alinhamento das competéncias individuais - Transparéncia nos critérios de provimento,
as estratégias organizacionais. selecdo, sucessao e gestdo de desempenho.

- Gestao com foco em resultados e |- Elaboracdo de planejamento das agdes de

desenvolvimento. desenvolvimento com vistas ao encarreira
mento.

- Visao de futuro da empresa traduzida em | - Desenvolvimento de competéncias que

acoes das pessoas. agreguem valor profissional e
reconhecimento.

Eliminagdo das lacunas entre o que pode fazer | - Construg¢do de seu proprio desenvolvimento.
a organizacao e o que os clientes esperam que
seja realizado.

- Aproveitamento dos talentos existentes na | Maior apoio da empresa para o0

empresa. autodesenvolvimento.
- Preparagio do empregado para funcdes | - Preparagdo do empregado para fungdes
futuras. atuais e futuras.

4.3. As competéncias desenvolvidas na instituicdo financeira pesquisada

As estratégias definem tanto as competéncias da organizagdo quanto as competéncias das pessoas. E
por meio do processo de aprendizagem que se desenvolvem as competéncias das pessoas e,
conseqiientemente, a organizagdo adquire novas competéncias ou mantém as existentes.

ESTRATEGIAS DA ORGANIZACAO
COMPETENCIAS CORPORATIVAS

!

APRENDIZAGEM

!

COMPETENCIAS DAS PESSOAS
COMPETENCIAS TECNICAS

Figura 1: Estratégias da Organizacdo. Fonte: Manual do Modelo de Atuacdo da empresa pesquisada.
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ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
Identificacdo das Identificacéo das Selecao das com-
competéncias competéncias das peténcias que
corporativas pessoas compdem os

perfis dos cargos

ETAPA 4 ETAPAS ETAPA 6

Mapeamento de Certificacao de - Planos de Desen-

competéncias competéncias volvimento Indivi-
dual-PDl e

Corporativo - PDC
@ ¢ W - Banco de Compe-

téncias

Figura 2: Etapas do desenvolvimento. Fonte: Manual do Modelo de Atuacdo da Empresa Pesquisada.

Na etapa 1 a identificacdo das competéncias corporativas foram a partir da estratégia da empresa em
continuar atuando em trés segmentos de negocios: desenvolvimento urbano, transferéncia de beneficios e
servigos financeiros, com foco no cliente, controles ¢ métricas e nivelamento de resultados. Esta etapa
constitui na analise das for¢as, fraquezas, oportunidades e ameacas para a realizagdo dessa estratégia.

As competéncias corporativas passam a nortear as agdes que alavancam a organizagdo a mercados
atuais e futuros e agregam valor a sociedade.

4.4. Competéncias corporativas identificadas na empresa:
e Gestdo de produtos por segmento;
e Gestao de recursos;
o Gestao das relagdes;
e (Gestao de transferéncia de beneficios;
e Controle de custos operacionais;
e Venda cruzada;
e  Gestao de risco;
e Qualidades de atendimento;
e Gestdo de processos;
e Gestdo de clientes por segmento;
o Gestdo de canais de distribuicdo;

e Inovagao;
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e Gestio de crédito imobiliario;

o Exploragdo de oportunidades de negocios;

e Sinergia;

e Gestdo de sancamento e infra-estrutura urbana;
e Controles e métricas.

Na etapa 2 a identifica¢do das competéncias das pessoas, foi a partir das competéncias corporativas.
As competéncias das pessoas constituem-se de comportamentos que permitem a concretizagdo das
competéncias corporativas.

4.5. Competéncias das pessoas identificadas na empresa:
e Orientagdo ao cliente;
e Orientagdo estratégica;
e Orientagao e resultados;
e Negociagio;
e Trabalho em equipe;
o (Gestdo de clientes;
e Especializagdo;
e Gestido da mudanga;
e Gestdo da informacao;
e Inovagdo;
e Gestdo de negodcios;
e Gestao de pessoas;
e Controle de gestao;
e Gestdo social.

Na etapa 3 entre as ’14 competéncias das pessoas citadas acima, foram selecionadas até 6 para
compor os perfis dos cargos. E um conjunto de competéncias priorizadas para o cargo ou grupo de cargos, no
grau minimo recomendado.

Na etapa 4 faz a comparagdo do perfil de competéncias do grupo de cargos com o perfil de

competéncias do empregado ocupante do cargo. Tem por objetivo subsidiar gestor e empregado a identificar
o perfil final do empregado.
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Tabela 2: Tipos de Mapeamento. Fonte: Manual do Modelo de Atuagao da Empresa Pesquisada.

mapeado.

Tipo de Competéncias objeto Quem faz o Quem ¢ mapeado
de mapeamento mapeamento
mapeamento
Todas do perfil do O proprio O proprio
grupo de cargos a que empregado. empregado.
Automapeamento pertence o

empregado.

Pelo gestor imediato | Todas do perfil do | O gestor imediato O empregado
grupo de cargos a que diretamente
pertence o empregado subordinado.

Pelo subordinado

Gestao de pessoas

O empregado
diretamente
subordinado

O gestor imediato

Por vinculacao
técnica

Todas do perfil do
grupo de cargos a que
pertence o empregado
mapeado.

-Gerente nacional de
administracdo da rede
de venda;

- Superintendente de
negocios;

- Gerente de
segmentos;

- Gerente de
mercado;

- Gerente geral;

- Gerente de
relacionamento;

- Gerente de
atendimento;

- Gerente Junior.

-Gerente nacional de
administracdo da rede
de venda;

- Superintendente de
negocios;

- Gerente de
segmentos;

- Gerente de
mercado;

- Gerente geral;

- Gerente de
relacionamento;

- Gerente de
atendimento;

- Gerente Janior.

O mapeamento ¢ feito no SIAGE - Sistema de Mapeamento de Competéncias, que ¢ acessado via
intranet.

Na etapa 5 o objetivo ¢ identificar os gaps de competéncias a fim de direcionar o desenvolvimento
do empregado. A certificacdo também identifica os desempenhos que estdo acima do recomendado. Esta ¢ a
etapa em que o gestor imediato ¢ o empregado conversam para chegar a um consenso sobre o real perfil de
competéncias do empregado.
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Na etapa 6 o PDI (plano de desenvolvimento individual) ¢ o conjunto de agdes planejadas de
desenvolvimento com os seus indicadores, que revelam a eficacia das acdes de desenvolvimento no
comportamento de entrega do empregado.

A instituicdo financeira dispde de um cardapio de acdes educacionais que compodem trilhas de
desenvolvimento profissional. Além disso, apds a avaliacdo de competéncias ¢ repassado o diagnostico
organizacional para a Universidade responsavel por essas a¢des a fim de subsidiar a elaboragdo de uma agdo
educacional corporativa.

Utiliza-se atualmente a metodologia de grupos focais envolvendo empregados com a orientacdo da
area gestora do processo, esta sendo ampliado o escopo do modelo e retomando um processo que esteve
temporariamente suspenso por limitagdo tecnologica do sistema utilizado para gerenciamento das
competéncias. Esse modelo agrega valor ao empregado, pois permite a constru¢do de plano de
desenvolvimento individual, com respectivo apoio e acompanhamento do gestor, ¢ torna transparente a
gestdo de pessoas, uma vez que a Organizagdo passa a conhecer as competéncias de todos os seus
colaboradores.

5. CONCLUSAO

Podemos concluir afirmando que os objetivos da Gestao por Competéncias vdo desde o aumento dos
lucros e dos resultados da empresa, a diminui¢do dos custos operacionais e o desenvolvimento de uma gestao
mais profissionalizada, até o aumento da sintonia da equipe com a empresa € a criacdo de um ambiente de
aprendizagem permanente, de incentivo ao desempenho, & motivagdo ¢ ao engajamento produtivo. A Gestdo
por competéncia aplicadas nas empresas serve para reter principalmente talentos, pois se trata de uma forma
de gestdo bastante atrativa e justa. Também podemos focar a importancia para motivagdo e clareza de
maneira sélida e com certeza ha durabilidade de empresa sera maior com esse tipo de gestdo.

Apos a implantagdo do modelo, a empresa viu seus lucros aumentarem ano a ano. Seus empregados
passaram a enxergar regras claras e oportunidades iguais para todos. Sua gestdo estd mais profissionalizada,
inspirando em seus empregados o desejo de se qualificarem cada vez mais visto as oportunidades que lhes
sdo oferecidas.

Na area comercial, ja ¢ reconhecida pela melhora significativa no atendimento, pela capacitagdo dos
empregados — que em muitas situagdes agem como verdadeiros consultores — e pelos produtos oferecidos,
cada vez mais de acordo com as necessidades dos clientes. A empresa esta implantando rotinas para diminuir
o tempo de atendimento, melhorando seu fluxo, de forma que os clientes que usam os servigos da instituigdo
com menos freqiiéncia e que dependem de atendimento pessoal também tenham uma percepgao positiva.

O modelo esta consolidado e a empresa vem fazendo as devidas avaliagdes quanto ao que pode ser
melhorado e/ou adaptado.
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