GESTAO POR COMPETENCIAS COMO
DIFERENCIAL NAS ORGANIZACOES

1. INTRODUCAO

A adocdo de métodos avancados no desenvolvimento da Administracdo foi
proporcionada pelo surgimento de novas tecnologias na era da globalizagdo. A
constante busca por meios de tornar as organizacdes competitivas no mercado, a
instabilidade e a flexibilizacdo no trabalho, tem ampliado os requisitos de
identificacdo dos trabalhadores. Assim, a adocdo de um modelo de gestado por
competéncia auxilia no processo gerencial, adequando as capacidades humanas
para o alcance dos resultados dentro das metas e planejamento do sistema

organizacional.

O modelo de gestdo por competéncia traz solucdes para atender a lacuna tao
presente nas organizacbes, aonde o principio da exceléncia esta baseado no
desenvolvimento das equipes que conduzem 0s processos internos. Por isso uma
empresa para ter sucesso precisa conhecer os pontos fortes e 0s pontos a serem
melhorados de seus colaboradores, a fim de aperfeicoar os seu resultado e
aumentar a satisfacdo de seus colaboradores e clientes.

A gestéo por competéncia tem sido apontada como modelo gerencial alternativo aos
instrumentos tradicionalmente utilizado pelas organizacbes. Baseando-se no
pressuposto de que o dominio de certo recurso € determinante do desempenho
superior de pessoas e organizagdes, e esse modelo propde-se fundamentalmente a
gerenciar o “GAPY ou lacuna de competéncia, ou seja, a reduzir a0 maximo a
discrepancia entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos

organizacionais e aquela ja disponivel na organizacao.

A reducao ou eliminacdo de eventuais lacunas de competéncia esta condicionada ao
mapeamento das competéncias necessarias a consecucdo da estratégia
organizacional. Para realizar esse mapeamento, a organizacdo pode fazer uso de
diverso método e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realizacdo de um

diagnéstico, permitindo ndo apena a identificagdo das lacunas de competéncias,




mas também o planejamento de ac¢des de recrutamento, selecdo e desenvolvimento

profissional.

O objetivo desta pesquisa é fazer o levantamento e 0 mapeamento das
competéncias existentes dentro das organizagdes, de forma que proporciona ao
gestor uma nova visdo sobre como usar o0s recursos disponiveis em cada
departamento. Pois assim pode-se trabalhar com uma grande ferramenta chamada
gestdo por competéncia onde o principal foco do gestor € a gestdo de recursos
humanos (RH). A gestao por competéncia é uma ferramenta usada para preencher
as lacunas que existem nas organizacdes, ou seja, ela fornece ao gestor condigdes
de corrigir os possiveis problemas, e aplicar uma cultura de mudanca, o ante desta
ferramenta era impossivel de ser implantada devido a forte resisténcia dos

colaboradores e funcionarios.

A proposta da Gestédo por Competéncias € compreender quais sao as competéncias
organizacionais criticas para o sucesso empresarial, desdobra-las em termos de
competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao quadro de funcionéarios
internos. Trata-se de uma metodologia de gestdo moderna, focada nos negdécios, no

mercado e no desenvolvimento profissional permanente.

Esta pesquisa apresenta a estrutura a seguir: a contextualizagado do tema “Gestéao
Por Competéncias” e os conceitos dos principais autores, para que o leitor
compreenda a evolugcdo do tema e sua relevancia. A Definicdo de competéncia é
muito importante para organizacao, pois assim podemos definir as estratégias e as
competéncias organizacionais e ampliar os objetivos futuros da empresa. Este

trabalho apresenta os seguintes tépicos com referencia em Gestdo por competéncia.

Contextualizagéo do tema

Definicdo de competéncia

Estratégia empresarial e as competéncias
Competéncias organizacionais

Competéncias essenciais

Competéncia dindmica

Competéncia individual

A dindmica das competéncias

Origem da gestédo baseada na competéncia

Métodos de avaliacdo de desempenho x competéncias


http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_por_compet%C3%AAncias

Estes tépicos apresentam os mais diversos métodos de competéncias usados em
uma organizacdo. A Gestdo por competéncia é uma “ferramenta” capaz de

identificar e recrutar cada competéncia da organizacgéao.

A metodologia usada neste trabalho foi o instrumento de coleta de dados,
exclusivamente a bibliografica de autores com o foco em Gestdo por Competéncia.
Dessa forma, foram analisados artigos de importantes peridédicos académicos. As
buscas foram feitas utilizando-se o tema "Gestao por Competéncia”. Assim, foram
considerados apenas trabalhos que utilizaram as abordagens da Gestdo por

competéncia como foco tedérico ou pratico da pesquisa.
2. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O modelo de Gestdo por Competéncia traz solucdes para atender essa lacuna tao
presente nas organizacfes, onde o principio da exceléncia est4d baseado no
desenvolvimento das equipes que conduzem 0S processos internos. Por isso, uma
empresa para ter sucesso precisa conhecer os pontos fortes e os pontos a serem
melhorados de seus colaboradores, a fim de otimizar os seus resultados e aumentar

a satisfacao de seus colaboradores.

A gestdo por competéncias surgiu para atender demandas do cenario
organizacional. Essa metodologia de gestéo pretende atender algumas delas, como:
a necessidade de superacao da concorréncia num mundo globalizado as exigéncias
por agilidade, diferenciacdo e inovacdo continuas; as demandas de aprendizagem e
construcdo do conhecimento para lidar com questfes inéditas que surgem a cada
dia no contexto organizacional. Seu principal foco se orienta para o desenvolvimento
de competéncias e novos conhecimentos, fontes por exceléncia para a conquista de
vantagem competitiva sustentavel. Pode-se, entdo, definir a gestdo por
competéncias como uma metodologia de orientacdo organizacional para o mercado
e para o cliente. Voltada para o desenvolvimento sistematico das equipes e dos

colaboradores.

A criagdo do conhecimento esta baseada no conhecimento existente e na

capacidade de absorcdo da organizacdo. Contudo, uma organizagdao tem que se



esforcar para alcancar inovagdo em termos de competéncia organizacional e

margem competitiva no mercado.

O tema competéncias, no contexto organizacional, teve seu inicio em 1973, nos
Estados Unidos, por meio do autor David McClelland com a publicacdo do artigo
Testing for Competence rather than Intelligence. No comeco, o foco era o individuo.
Buscava-se, entdo, o perfil ideal de gestor, onde se destacava aquele que
apresentava um desempenho superior na realizacdo de uma tarefa. A criacdo do
conhecimento esta baseada no conhecimento existente e na capacidade de
absorcdo da organizacdo. Contudo, uma organizagdo tem que se esforcar para
alcancar inovacdo em termos de competéncia organizacional e margem competitiva

no mercado.

A capacidade de inovacédo esta atrelada ao desenvolvimento de competéncia, que
por sua vez apresentam uma grande variedade de significados e aplicacbes. Além
disso, as competéncias manifestam-se de muitas maneiras nas pessoas e
organizacfes. Num mundo cada vez mais competitivo, pessoas e organizacfes
precisam mostrar qualificacbes e resultados. E precisos, portanto, estimular e
desenvolver nas empresas, as competéncias essenciais, de grupos individuais, a fim
gue se obtenham resultados positivos e éxitos nos seus negoécios (RESENDE,
2003).

No entanto, Ruas (2005) salienta que a crescente utilizacdo da nocdo de
competéncia no ambiente empresarial tem motivado o interesse sobre esse
conceito. Seja sob uma perspectiva mais estratégica, seja sob uma configuragéo
mais aparecido co o importante referencia dentre os principios e praticas de gestao
e apresenta muitas identificacbes, que certamente dificultam sua utilizacdo

adequada por parte das empresas.

Zarifian (2001), em pesquisa realizada com pequenas e medias empresas,
constatou que o modo de avaliacdo por parte dos gestores em relacdo aos
assalariados estava sofrendo mudancas significativas: o colaborador deixa de ser
avaliado por suas “habilidades corporais” (destreza, agilidade na execugao da tarefa,

entre outros) e passa a ser analisado pelo entendimento dos processos de trabalho,



abandonando os procedimentos tayloristas que esses mesmos gestores haviam

desenvolvido nestes empregados.

O autor enfatiza que, a partir das alteragbes no modelo de gestdo, a empresa
transfere ao colaborador o sentimento de comprometimento, ou seja, ele passa a se
comprometer em acompanhar a evolucdo da organizagcdo de modo a atender suas
novas necessidades e ela, por sua vez, empenha-se em proporcionar
desenvolvimento das competéncias, para que essas evolucbes possam ser

acompanhadas.

2.1- DEFINICAO DE COMPETENCIA

A definicdo de competéncia esta baseada no “CHA”, que sdo os conhecimentos (C),
as habilidades (H) ou competéncias técnicas e as atitudes (A). O conhecimento tem
relacdo com a formacdo académica, o conhecimento tedrico; a habilidade esta
ligada ao pratico, vivéncia e o dominio do conhecimento; ja a atitude representa as

emocOes, os valores e sentimentos das pessoas, isto € o comportamento humano.

A gestdo por competéncia esta indo além do CHA, pois a geragao “Y” estd em uma
alta evolucéo, ou seja, esté crescendo junto com o mundo tecnoldgico. Esta geracéo
engloba as pessoas que nasceram apdés os anos 80, sdo as pessoas conhecidas
também por geracdo do milénio ou geracao da Internet, que surgiu exatamente por
essa época. Assim sendo, a gestdo por competéncia de uma organizacdo permitir
gue todas as areas da empresa desenvolvam habilidades, atitudes e conhecimentos

gue possibilitam atingir as competéncias organizacionais determinadas.

As organizacdes e pessoas estardo lado a lado, proporcionando um processo
continuo de desenvolvimento de competéncias, onde a empresa transfere seu
patrimbnio para os individuos, enriquecendo-os e preparando enfrentarem novos
desafios profissionais e individuais. E as pessoas, por sua vez, desenvolverdo suas

capacidades individuais, transferindo para organizacao.

A gestdo por competéncia propbe-se a orientar esforcos para planejar, capitar,

desenvolver, e avaliar, nos diferentes niveis das organizag6es- individual; grupal e



b

organizacional, as competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos,

conforme explicam Brandao e Guimaraes (2001).

Parry (1996) define competéncia como um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém e que pode ser medido contra padrdoes preestabelecidos, podendo ser

melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

Segundo Resende (2003), autor de “O livro das Competéncias”, competéncia é a
transformagéo de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse e vontade, em
resultados reais, praticos, pois qguando um individuo tem conhecimento e experiéncia
e ndo sabe aplica-los em favor de um objetivo, de uma necessidade ou de um
compromisso, significa que este individuo ndo € realmente competente. Nesse
sentido, a competéncia é resultado da unido de conhecimentos (formacdo,
treinamento, experiéncia e autodesenvolvimento) com comportamentos (habilidades,

interesse e vontade).

Quando se menciona o termo competéncia, € possivel observar a existéncia de

competéncia basica que segundo Chiavenato (2000, p.166) .

(...) sdo aquelas caracteristicas pessoais essenciais para o desempenho
das atividades e que diferem o desempenho das pessoas e que todo
funcionario precisa possuir um conjunto de competéncia basica para
desenvolver suas atividades na empresa.

Acerca da palavra competéncia surgem muitas derivacbes, além de competéncia
basica que séo pertinentes. Cita-se uma delas que Bitencourt (2004) apud Prahalad

& Hamel (1995, p 298) discute competéncias partindo de que:

As competéncias essenciais constituem o aprendizado coletivo na
organizagdo especialmente como coordenar as diversas habilidades de
producéo e integrar as multiplas correntes de tecnologia (...). Ela também
esta associada a organizacdo do trabalho e a entrega de valor (...), a
comunicagéo, ao envolvimento e a um profundo comprometimento em
trabalhar através das fronteiras organizacionais.

Chiavenato (2000, p. 166) afirma ainda que “quando um funcionario possui um
elevado perfil de competéncia, ele demonstra as qualidades requeridas para levar

adiante determinadas missbes”.



Entende-se por missdo, segundo Aurélio Buarque, funcéo ou poder que se confere a
alguém para fazer algo. Competéncia significa qualidade que uma pessoa possui e
gque é percebida pelos outros. Ele ainda nos diz que n&do adianta possuir
competéncias, € necessario que outras pessoas reconhecam sua existéncia, elas

séo dinamicas, mudam, evoluem, sdo adquiridas ou perdidas.

Assim a gestdo por competéncia é designar tarefas & pessoas com conhecimentos
“feitos sob medida”. Cada vez mais as empresas se preocupam em aumentar e
centralizar o grau das competéncias de seus funcionarios, pois fazendo isso se
agrega valor ao servico e mercadoria. A gestdo por competéncia € uma arma de
competitividade poderosa, afinal ninguém compra produtos de pessoas

despreparadas e inseguras.

A empresa tem que pensar no futuro, criando assim um desafio que a estimulara a
inovar, a estabelecer, e a desenvolver competitividade. Desenvolvendo uma
estratégia baseada em competéncias essenciais ou capacidade Unica, pode
comecar 0 seu processo de aspiracao estratégica. Tudo isso, levando em conta 0s
anseios dos seus clientes e assim um maior valor agregado a eles. Competéncias
essenciais abrem as portas para diversas areas, trazendo assim um diferencial e

uma oportunidade em mercado futuros.

A caracteristica do conceito de competéncia essenciais citado por Prahalad & Hamel
(1995) é competir pelas capacidades e ndo simplesmente por produtos e servigos.
N&o basta so6 identificar as areas que necessitam de competéncias essenciais, mas

também permitir acompanhar, desenvolver, e principalmente ser bem aproveitados.
2.2- ESTRATEGIA EMPRESARIAL E AS COMPETENCIAS

O nivel de competicdo entre as empresas tem levado as organizacdes a desenvolver
estratégias, que visam tornd-las menos vulneraveis as mudangas que vém
ocorrendo no ambiente externo e interno das organizacdes. Para minimizar 0s
efeitos negativos deste ambiente turbulento, tem-se estimulado a elaboracdo do

planejamento estratégico.

Conforme Ansoff (1990), o planejamento estratégico € um processo formalizado e de

longo alcance, empregado para definir e atingir os objetivos organizacionais. Ocorre
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no nivel estratégico da estrutura da organizacéo, pois geralmente é a cupula diretiva
ou comité da alta geréncia, que norteia as atividades de planejamento nos demais

niveis hierarquicos.

Num projeto de acdo estratégica € importante a definicdo do objetivo que se
pretende atingir. O planejamento deve direcionar a organizagcdo a adocgdo de
estratégias competitivas que podem ser: para a Exceléncia operacional, para a
Inovacdo do produto, ou para Orientada para servicos. Segundo Fleury & Fleury
(2004), essas trés estratégias competitivas, através das quais as empresas podem

relacionar-se e competir no mercado, séo assim conceituadas:

Exceléncia operacional: caracteriza empresas que buscam competir com base no
custo, procurando oferecer aos seus clientes um produto médio com o melhor precgo

e bom atendimento;

Inovacdo no produto: caracteriza empresas que procuram oferecer aos seus

clientes, produtos de ponta, inovando sempre;

Orientada para servigcos: caracteriza empresas voltadas a atender o que clientes
especificos desejam; elas se especializam em satisfazer determinadas
necessidades que elas reconhecem por sua proximidade com aquele determinado

cliente.

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais do negoécio e as competéncias necessarias a cada funcéo. Por outro lado,
a existéncia dessas competéncias possibilita a permanente avaliacdo e renovacao
das escolhas estratégicas feitas pela empresa (FLEURY & FLEURY, 2004).

Em conjunto com o plano de acao, pode-se estimular a formacédo de competéncias
da organizacao, pois, conforme ja visto, estas sdo importantes para que a empresa
tenha condicbes de se manter competitiva. Essas competéncias podem ser
desenvolvidas no interior da organizag&o, garantindo assim uma agregacao de valor

aos clientes da empresa.

As competéncias sdo, antes de tudo, as capacidades da empresa em identificar com
clareza sua cadeia de valor (PORTER, 1996). Portanto, as competéncias de uma

organizagéo estdo também vinculadas a capacidade da empresa em se relacionar
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com o ambiente externo, isto €, com seus principais fornecedores e clientes. Para
PORTER (1996), a competéncia da organizacdo deve ser trabalhada tanto no
ambiente interno (com eficiéncia de gestdo em sua cadeia de valor), como em
relacdo ao ambiente externo (comunicando com seus principais parceiros, através
da tecnologia de informacdo). E a partir desta configuragdo que segmentos
industriais e de servigcos alcancam um excelente nivel de competéncia e vantagens

competitivas.

A montagem de uma estratégia eficiente para a organizacdo passa pela capacidade
da mesma em desenvolver as competéncias necessérias para que a implantacao
das estratégias tenha o resultado esperado (FLEURY & FLEURY, 2004).

A adocdo da estratégia de competitividade orientada para servicos implica na
participacdo dos funcionarios da empresa no desenvolvimento e implantacdo das
estratégias. Pois, como define TEBOUL (1999), no segmento de servi¢cos caso das
academias de ginastica, o cliente estd presente no momento da realizacdo da

“producao”.

Sendo assim, deve existir uma sinergia entre clientes e academia (organizacao e
individuos). E através dessa pratica que a empresa pode alcancar a tdo procurada
fidelizacdo, que nas academias de ginastica é dificil de ocorrer, visto os marcantes

numeros de rotatividade de clientes nesse ramo.

A competéncia essencial nesta estratégia esta relacionada a capacidade da
organizagdo em conhecer seus clientes e seus mercados, identificar suas
necessidades e antecipar de forma pro-ativa para agregar valor aos servigcos
oferecidos. Nesta estratégia busca-se antecipar as necessidades do mercado. O
foco passa a ser a estrutura de marketing (FLEURY & FLEURY, 2004).

Ao contrario das estratégias de exceléncia operacional e inovacdo em produto, a
orientacdo para servicos deve valorizar a proximidade com o cliente. O resultado
desta atitude pode garantir & organizagdo um estreito relacionamento com seus
clientes, possibilitando a identificacdo em tempo real de suas necessidades
(TEBOUL, 1999; ZARIFIAN, 2001).



E com base nessa revisdo literaria demonstrada que o presente estudo visa
estabelecer as competéncias essenciais da empresa estudada. Para que a empresa
possa manter sua vantagem competitiva no futuro, um dos meios, como embasado
nessa revisao, € que ela passe a trabalhar suas competéncias estabelecidas através
do contato com clientes, funcionarios e acionistas, de maneira estratégica como

estratégias competitivas.

2.2-1. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A aprendizagem organizacional pode ser vista como o elemento de suporte para a
construcdo e o desenvolvimento das competéncias organizacionais e essenciais.
Observamos o elo entre aprendizagem organizacional e as estratégias da empresa
quando Oliveira (1999, p.29) afirma que as competéncias essenciais sao “os

conjuntos de conhecimentos que diferenciam uma empresa estrategicamente.”.

As mudancas ocorridas no ambiente e nas atividades que cercam a empresa geram
novos conhecimentos que serdo processados internamente. A aprendizagem se da
através da troca de conhecimentos, do desenvolvimento e educacdo, tornando
assim possivel que sejam desenvolvidas as competéncias dentro da organizacao.
Segundo Fleury & Fleury (2001) o processo de aprendizagem caracteriza-se como
um processo de mudanca.

Tém-se aprendizagem através de processos onde se aprende fazendo, como em
treinamentos, por exemplo. “Essas bases de conhecimento auxiliam o entendimento,
a definicdo e a solucdo de problemas complexos de maneiras exclusivas, e assim,
contribuem para o desenvolvimento de competéncias essenciais” (LEI, HITT &
BETIS, 2001, p. 167- 168). Podem-se observar processos de aprendizagem através
da experimentagdo, que “contribui para o desenvolvimento das competéncias
essenciais mediante melhoria continua” (LEI, HITT & BETIS, 2001, p.170).

O diferencial competitivo da organizacédo apresenta como um dos principais desafios
a qualificacdo dos seus funcionarios. O reconhecimento dessa importancia tem

levado as empresas a investirem em educacao empresarial. Para corroborar a ideia
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de diferencial competitivo, muitos executivos investem em educacao continuada e
autodesenvolvimento.

A Gestdo Por Competéncia se destacar a importancia da empresa trabalhar com
fator atrativo para prospeccdo de clientes, visto que os clientes presentes no
momento determinaram essa competéncia como uma das mais importantes e
segundo o estudo realizado ela € a Unica competéncia essencial da empresa
estudada, aquela que a diferencia, possibilita sua expansédo e sera dificil de ser

copiada no curto prazo pela concorréncia.
2.2-2. COMPETE NCIAS ESSENCIAIS

De acordo com Prahalad & Hamel (1990), competéncias essenciais nas empresas
sao core competencies, aquelas que atribuem vantagens competitivas, geram valor
distintivo percebido pelos clientes e dificeis de serem imitadas pela concorréncia. E
Sd0 recursos intangiveis que em relacdo aos concorrentes sdo dificeis de ser
imitados. Em relacdo a mercados e clientes sdo 0s recursos essenciais para que a
empresa possa prover produtos e servigos diferenciados e em relagcdo ao processo
de mudanca e evolugcdo da prépria empresa sdo fatores fundamentais da maior

flexibilidade que permite a exploracao de diferentes mercados.

De acordo com Prahalad & Hamel, “as competéncias essenciais sao as portas para
as oportunidades futuras”. (1995, p. 228). Seu desenvolvimento permite a empresa
acesso a muitas oportunidades de mercado. As competéncias essenciais sao
habilidades e aptidbes que, quanto mais utilizadas e desenvolvidas, mais se tornam
valiosas. As competéncias essenciais sdo as fontes de vantagem competitiva,
representam fatores criticos de sucesso, oferecem real beneficio ao cliente e

proporcionam acesso a novos mercados.

Para este conceito de competéncia, Rocha & Salles (2005) consideram a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos tangiveis (exemplo:
infraestrutura ou recursos financeiros) e recursos intangiveis (exemplo: capital
humano e a cultura da organizagéo) em produtos e servigos. Os autores mencionam
gue ha a discussdo da existéncia de estudos que tratam da apreensdo de
competéncias pelos gestores e que se dividem naqueles que focam o individuo e
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agueles que focam o coletivo. Na perspectiva do coletivo, as competéncias sao
discutidas em termos de competéncias distintivas da organizacdo ou competéncias
essenciais, envolvendo além das pessoas 0s diversos sistemas e rotinas das

empresas.

Conforme Ruas (2005) podem-se observar duas dimensdes da competéncia, uma é
a estratégia das organizacdes, importante para o0 desenvolvimento da

competitividade e a outra a pratica de gestédo de pessoas.

E existem duas vertentes tedricas para explicar a competitividade no contexto da
estratégia organizacional, a de Posicionamento Estratégico, modelo desenvolvido
por Porter (1989), “A légica do posicionamento da firma na industria expressa uma
adaptacdo externa, na qual a escolha da estratégia correta permite a firma adaptar-
se a estrutura da indastria” (LEITE & PORSSE, 2003, p.121).

7

A outra é Gestdo Estratégica Baseada em Recursos, por essa vertente a
competitividade é resultante ndo sé de oportunidades no ambiente, mas também dos

recursos organizacionais internos (LIMA, 2007 p.31).

De acordo Fleury & Fleury (2003), o conceito desenvolvido por Prahalad e Hamel,
(1990), define que competéncia essencial (core competencie) sSao recursos

intangiveis caracterizadas em:

erelacdo aos concorrentes séo dificeis de ser imitados;
erelacdo ao mercado e clientes sdo 0S recursos essenciais para que empresa

possa promover produtos/ servigos diferenciados;

erelacdo ao processo de mudancga e evolugcdo da propria empresa sao os fatores

da maior flexibilidade que permite a exploracdo de diferentes mercados.

Conforme Prahalad & Hamel, (1995 apud Rocha e Salles, 2005), as competéncias
essenciais que mantém o sucesso da empresa sdo 0 conjunto de tecnologia,
habilidades e capacidades. E para desenvolver a competéncia essencial em longo
prazo, Fleury & Fleury (2003) ressaltam a necessidade de um processo sistematico

de aprendizagem e inovacgao organizacional.

Segundo Ruas (2005) apresenta em sua andlise sobre a articulagcdo das
competéncias com a estratégia, constatou-se que a interagéo estratégica “que é
12



sustentada de fato por um processo de priorizagdo, definicdo, caracterizagdo e
legitimacdo de competéncias organizacionais”, ou seja, algo de facil compreenséao
por parte das pessoas, entretanto ha dificuldades na interacdo operacional, que
compreende a transicdo entre as competéncias organizacionais e as atividades do
dia-a-dia.

Outro dado apresentado por Ruas (2005), e que reforca a situacdo acima
mencionada € a pesquisa realizada por Pires & Marcondes (2004), ela aponta que
executivos de um setor financeiro tém clareza dos conceitos de competéncia
essencial, eles ndo tém clareza em como converté-las com as competéncias

individuais. Ou seja, da teoria para a pratica ha um desafio a ser superado.

A constante evolucdo das competéncias da empresa permite o sistemético
refinamento e reformulagcéo da estratégia competitiva e, a partir desta, sao
identificadas novas orientacdes para a formagdo das competéncias. A
manutencdo da relacdo dindmica entre estratégia e competéncia é o
principal objetivo dos processos de aprendizagem. (FLEURY &
FLEURY, 2003, p.140)
Constatacdes como estas reforcam a importancia em intensificar os processos de
aprendizagem organizacional nas empresas. (LEITE & PORSSE, 2003, apud Argyris
& Schon, 1978). E assim fazer uso das potencialidades que as competéncias
proporcionam em ambientes que favorecam o acompanhamento das mudancas que

agem no cenario atual.
2.2-3. COMPETENCIA DINAMICA

Segundo Correa & Kupfer (1992), Competéncia dindmica é uma abordagem
estratégica que representa a capacidade que uma empresa possui e que a torna
capaz de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas e externas a
fim de responder rapidamente as mudancas do atual ambiente de negdcios.
Representa, resumidamente, a forma como as organizagbes alcancam praticas
inovadoras capazes de garantir o market share e de atingir vantagem competitiva

sustentavel.

Esta abordagem enfatiza o aprimoramento das capacidades de gestdo de dificil
imitacdo pela concorréncia, assim como a promog¢édo de uma organizagdo voltada

para a aprendizagem continua através da interacdo e do intercambio de
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conhecimentos e experiéncias entre as diferentes areas presentes na organizagao.
Além disso, a capacidade dinamica € a utilizacdo sistematica das competéncias
internas para responder as exigéncias do ambiente externo, renovando-as de acordo
com as mudancas tecnolégicas e competitivas impostas pelo atual ambiente de
negocios. A Vvisdo macro presente neste conceito, permite as organizacdes a
visualizacdo completa da dinAmica corporativa. Esta visualizacdo é que faz com que
as organizacoes se adaptem facilmente ao novo contexto de negécios e identifiquem
0S recursos e as competéncias capazes de promover a criacdo de riquezas e a

geracdo de vantagem competitiva sustentavel.
2.2-4. COMPETENCIA INDIVIDUAL

O conceito de competéncia ndo € recente. Na verdade, trata-se de uma ideia
consideravelmente antiga, porém reconceituada e revalorizada no presente em
decorréncia de fatores como os processos de reestruturacdo produtiva em curso, a
intensificacdo das descontinuidades e imprevisibilidades das situacées econdémicas,
organizacionais e de mercado e as sensiveis mudangas nas caracteristicas do
mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de globalizagéo
(FLEURY & FLEURY, 2001).

A inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito de competéncia individual,
além de divergéncias de carater filosofico e ideologico podem, também, ser
atribuidas a adocéo da expressao com diferentes enfoques, em diferentes areas do
conhecimento (MANFREDI, 1998).

N&o obstante a inexisténcia de um consenso quanto a seu conceito, alguns pontos
comuns em relacdo a essa nocao podem ser identificados. Em primeiro lugar, a
competéncia € comumente apresentada como uma caracteristica ou conjunto de
caracteristicas ou requisitos - saberes, conhecimentos, aptidées, habilidades -
indicados como condi¢do capaz de produzir efeitos de resultados e/ou solugcédo de
problemas (SPENCER e SPENCER, 1993). Outro ponto comum as diversas

acepcoes contemporaneas de competéncia € a elevada conformidade desse

conceito com o discurso empresarial vigente, bem como com as demandas advindas
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dos processos de reestruturacdo e de modernizagdao produtiva em voga (HIRATA,
1994; SHIROMA e CAMPOS, 1997; STROOBANTS, 1997).

Partindo, portanto, da compreensdo da competéncia como uma resultante da
combinacdo de mdultiplos saberes - saber-fazer, saber-agir, saber-ser - capazes de
propiciarem respostas efetivas aos desafios advindos do atual contexto dos
negécios, adotou-se para identificacdo das competéncias individuais mais
enfaticamente requeridas pelas organizagdes contemporaneas, uma extensa revisao
das abordagens anglo-americana - destacando-se o trabalho de autores como
Spencer e Spencer (1993) e considerando, dentre outros, os estudos de Zarifian,
(2001) e Stroobants (1997).

Como resultado, foi selecionado, por meio da técnica de analise de contetudo por
categoria, proposta por Richardson (1985), um elenco de quinze competéncias mais
reiteradamente apontadas nos trabalhos revisados, a saber: dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcdo ocupada;
capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; criatividade;
capacidade de inovacdo; capacidade de comunicacdo; capacidade de
relacionamento interpessoal; capacidade de trabalhar em equipes; autocontrole
emocional; visdo de mundo ampla e global, capacidade de lidar com situagcbes
novas e inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades; iniciativa de
acao e decisdo; capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da organizacao;
capacidade de gerar resultados efetivos e capacidade empreendedor.

A partir da nova realidade das organizacdes, fez-se necessario repensar sobre a
forma de gerir pessoas. Logo, se existe a necessidade dessa mudanca, é também
preciso avaliar qual o novo perfil de colaborador sera capaz de atender as novas
demandas das empresas, que estao vivendo em um ritmo dinamico e de alteracdes

constantes no que se refere a gestdo de pessoas.

Surge, entdo, a necessidade de identificar as competéncias do individuo, seu papel
dentro da organizacdo e o modo de reconhecimento de suas competéncias como
oportunidade de crescimento e desenvolvimento profissional. Por meio disso, é
possivel verificar se as competéncias individuais estdo sendo realmente

aproveitadas pela empresa.
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De acordo com Dutra (2001, p. 28),

Ao escolhermos uma pessoa para trabalhar conosco, além de verificarmos
sua formacéo e experiéncia, observamos também seu modo de atuar, sua
maneira de realizar o trabalho solicitado, suas realizac¢des, enfim, queremos
nos assegurar de que a pessoa a ser escolhida terd condicdes de obter os
resultados que a organizagdo espera e necessita.

A empresa comeca a valorizar o profissional ndo apenas pelo o que ele faz, que é
que ocorre no sistema formal, pois fomos educados para valorizar as pessoas por
iSso, ou seja, pelo cargo que ocupam. Contudo, essa situacao ja ndo esta mais de
acordo com a realidade. As organizacdes passam a valorizar os colaboradores
também pelos seus atos e realizacbes e ndo somente pela descricdo de suas
funcdes e atividades. Quando o colaborador passa a ser avaliado pelo seu conceito
de entrega, a empresa comeca a ter mais base para orientar o desenvolvimento,

bem como estabelecer recompensas.

O conceito de entrega € bastante relevante, pois o individuo deter as qualificacdes
necessarias para o cargo nao garante que seja capaz de exercer o que lhe é
demandado. Sobre a entrega, Dutra destaca o pensamento defendido pelos autores

franceses Le Boterf e Zarifian, onde

(...) a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se tem, nem
é resultado de treinamento. Na verdade, competéncia é colocar em pratica o
gue se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relacbes
de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e de

recursos etc. (BOTERF e ZARIFIAN, apud DUTRA, 2001, p. 29).
De acordo com essa abordagem, o individuo precisa saber colocar a competéncia
em acao, sabendo lidar com as situacdes ndo previstas que ocorrem diariamente

dentro das organizacgdes.

O conceito de complexidade permite a empresa avaliar o nivel de entrega e de
agregacdo de valor das pessoas. Ja ndo se pode medir o nivel de entrega pelo
cargo ocupado e, entdo, tornou-se necessario a busca por um elemento de
diferenciacdo que incorporasse a complexidade das novas atribuicbes e

responsabilidades.

No final dos anos 80, tinha-se a preocupacé&o apenas, com as descricbes das
funcdes e das atividades exercidas pelos colaboradores. Hoje, segundo Dutra (2001
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p. 30), “ha uma preocupacédo em traduzir expectativas de entrega desses cargos,
levando-se em consideracdo um escala de observado, também, a capacidade que o

colaborador tem de se entregar a empresa’.

3. A DINAMICA DAS COMPETENCIAS

Quando se fala em competéncias, deve-se ter em mente que elas se dividem em
dois grupos dentro da Administracdo de Pessoas na empresa: 0 primeiro, sendo
competéncias basicas de cada individuo e o segundo, competéncias exigidas pelas
empresas. Para Chiavenato (2000, p. 166) o conceito foi desenvolvido a partir de
estudos que procuravam determinar os fatores que poderiam influenciar
positivamente no desempenho das pessoas e propiciar melhores resultados para as

organizagoes.

As diversas abordagens tedricas associadas a analise de casos bem sucedidos
levaram ao desenvolvimento de estratégias gerenciais baseadas em padrées de
competéncias pré-determinados que resultem no aprimoramento do processo de
selecéo, avaliacao, alocacao e desenvolvimento da forga de trabalho. Esse ponto de
vista demonstra que as competéncias possuem um carater dindmico. Conforme

analise a sequir:
Segundo Chiavenato (2000, p. 520)

(...) competéncias béasicas — na forma de conhecimentos, habilidades,
atitudes, interesses, tracos valor ou outra caracteristica pessoal — séo
aquelas caracteristicas pessoais essenciais para o desempenho da
atividade e que diferenciam o desempenho das pessoas.

Ou seja, sdo as caracteristicas que o individuo possui que forma seu carater, que
define suas habilidades e conhecimentos adquiridos seja em sua vida pessoal, seja

em outros servic;os.

Nas organizacdes cada funcionario possui um conjunto de competéncias basicas,
adquiridos no decorrer de sua vida. Para que desempenhe suas tarefas com
exceléncia, necessita de um conjunto de competéncias bésicas. Essas por fim

definirdo se ele é capaz de exercer as tarefas exigidas pela empresa.
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Um funcionario que possui um alto grau de competéncias basicas e que mostre
interesse em aprender acaba se destacando entre os demais, pelo fato de estar apto
a receber novas tarefas e missfes dentro da empresa. A empresa deve descobrir
guais sdo as competéncias de seus funcionarios, analisa-las e agregar novas

competéncias que sejam a chave para o sucesso da empresa.

As empresas devem se aproveitar das competéncias basicas de cada funcionario e
acrescentar competéncias que os levardo, de forma individual e especifica, a

produzirem melhor de acordo com suas habilidades.

Com isso, percebe-se a importancia da gestdo por competéncias, onde se define
como um programa que revela os perfis de cada profissional, para que produziram
maior retorno a empresa. Identificando os pontos fortes e fracos de cada profissional

para por fim encontrar meios de crescimento e vantagens junto a concorréncia.

Segundo Meister apud Chiavenato (2003, p. 6), as novas competéncias pessoas
exigidas pelas empresas sao: Aprender a aprender, Comunicacao e colaboracéo,
Raciocinio criativo e solucdo de problemas, Conhecimento tecnoldgico,

Conhecimento tecnoldgico, Lideranca, Autogerenciamento da carreira.

Com isso pode-se definir que as competéncias possuem um carater dinamico, onde
se busca aproximar 0s objetivos organizacionais e 0s pessoais (profissionais).
Otimizando recursos e depurando aprendizagens, a empresa se predispde a
identificar diferentes oportunidades estratégicas futuras. As competéncias
organizacionais provém da necessidade de cada empresa para identificar seus

recursos e transforma-los em vantagem competitiva.

As competéncias competitivas devem responder a trés critérios: oferecer reais
beneficios aos consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes
mercados. A questao principal diz respeito a possibilidade de combinacéo das varias
competéncias que uma empresa pode conseguir para desenhar, produzir e distribuir
produtos e servicos aos clientes no mercado. Competéncia seria assim a

capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

3.1- ORIGEM DA GESTAO BASEADA NA COMPETENCIA
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7

Segundo o dicionario Webster (1981) a palavra competéncia é, frequentemente,
utiizada na lingua portuguesa para designar aptiddo, habilidade, saber,
conhecimento e idoneidade. O conceito de competéncia no contexto organizacional

comecou a ser elaborado sob a perspectiva do individuo.

Segundo (Zarian apud Harb 2005, p.31) estabelece uma definicdo focada na
transformacédo de atitude social do individuo, em convivéncia com o trabalho e a
organizacdo a qual esta inserido. A competéncia, portanto, ndo se restringe a um
acervo de conhecimentos adquiridos pelo individuo, mas refere-se & capacidade da
pessoa assumir iniciativa, ir além das tarefas estabelecidas, ser habil em entender e
dominar novas situacdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por suas

atitudes.

No contexto gerencial, 0 conceito de competéncia passou a ser construido com
Richard Boyatzis. Segundo Wood e Payne apud Bitencourt (2004, p.241) “Boyatizis
foi a primeira pessoa a usar o0 termo competéncia. Seu livro, The Competent
Manager: a Model for Effective Performance, iniciou o debate acerca do tema
competéncia”.

7

Entretanto, € a partir do entendimento das transformagbes que atingiram as
economias industrializadas nos anos 1980 que se pode compreender a importancia
dos estudos sobre competéncias para as organizacdes. A demonstracdo mais visivel

dessas transformacdes pode ser observada no redimensionamento do estado.

Barbosa apud Bitencourt (2004, p.241) observa que a inspiracdo na prestacdo de
servicos com énfase no cliente/cidaddo, levou ao questionamento da eficiéncia do
estado, sua valorizacdo em relagcdo ao dimensionamento e insercdo em setores
produtivos tidos como de interesse privado. Isso fez com que, em meio a uma
crescente onda de privatizacdes de empresas publicas e a um desenvolvimento
tecnolégico sem precedentes, o Estado também discutisse suas atribuicbes no

campo da regulamentacao e monitoramento das relagdes de trabalho.

Com todas essas transformacdes, as organizacdes empresariais foram submetidas a
uma pressdo ambiental até entdo nunca vista. Com isso, as organizacdes tiveram

que passar por ajustes.
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Esses ajustes se encontram na reformulagdo das empresas diante do novo arranjo
produtivo e econdémico, trazendo mudancas profundas como melhoria na qualidade
e produtividade, através de abordagens de qualidade; valorizacdo do individuo e de
sua capacidade, investindo-se em programas de remuneracdo variavel e

mecanismos antecipatorios na gestao de recursos humanos.

Ainda segundo Barbosa apud Bitencourt (2004, p.241) essas grandes
transformacgdes vieram acompanhadas de impactos significativos na manutencéo de
empregos formais. A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), em seu Informe
sobre o Emprego no Mundo 1998/1999, considera que, no final de 1998,
aproximadamente um terco da populagédo ativa no mundo estaria desempregado ou
subempregado. Isso ocorre devido a os avancos tecnoldgicos e a tendéncia de
polarizacdo dos postos de trabalho restantes, divididos entre empregos qualificados
com alto grau de intelectualizacdo e empregos precarios e parciais.

Isso pode determinar a imposicdo de novas exigéncias de conhecimentos, ou seja,
uma formacdo mais ampla, alta capacidade de raciocinio e comunicacdo e

reconhecidas habilidades para a resolucédo de problemas.

E indiscutivel que as atuais tendéncias forcam a uma modificacdo em mudltiplas
direcbes, mas que mantém uma forte interligacdo: de um lado, as exigéncias
organizacionais, de maximizacdo do resultado e aumento de sua capacidade
competitiva; de outro, a pressao sobre o trabalho e, consequentemente, sobre o
empregado, obrigado a buscar um reposicionamento sobre seu papel. Por causa
disso, a adogcao do conceito de competéncias ganhou forca e pode ser vista de

diferentes concepcodes e abordagens.
4. METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO X COMPETENCIAS

Existem vérios sistemas, ou métodos, de avaliacdo de desempenho. Consistem em
medir alguma coisa e implica sempre estabelecer uma comparacdo: comparar uma
caracteristica, execuc¢do ou resultado, com um determinado padrdo. Também ao
avaliar os resultados de um colaborador estamos a compara-los com os resultados
inicialmente previstos ou alcangados por outros. A nocao de que os resultados séo

bons ou maus s0 € possivel se houver um termo de comparacéo
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Os métodos mais tradicionais de avaliacdo de desempenho sdo: Escalas gréficas de
classificacédo, Escolha e distribuicdo forcada, Pesquisa de campo, Incidentes criticos,
Comparacdo de pares, Auto-avaliacdo, Relatorio de performance, Avaliacdo por
resultados, Avaliacdo por objetivos, Padrdes de desempenho: também chamada de
padrées de trabalho é quando ha estabelecimento de metas somente por parte da
organizacdo, mas que devem ser comunicadas as pessoas que serdo avaliadas e

Frases descritivas.

Uma mudanca marcante nos métodos de avaliacdo é a passagem do avaliado como
ser passivo para ser agente. Além disso, a introducdo do conceito de competéncia,
compreendido como “o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do
individuo” (ZARIFIAN, apud SOUZA, 2003, p.96) levou a criacdo de novas formas de

avaliar as pessoas em uma organizacao:

Avaliacdo 360 graus: neste método o avaliado recebe feedbacks (retornos) de todas
as pessoas com quem ele tem relacdo, também chamados de stakeholders, como

pares, superior imediato, subordinados, clientes, entre outros.

Avaliacdo de competéncias: trata-se da identificagdo de competéncias conceituais
(conhecimento tedrico), técnicas (habilidades) e interpessoais (atitudes) necessérias

para que determinado desempenho seja obtido.

Avaliacdo de competéncias e resultados: é a conjugacdo das avaliacbes de
competéncias e resultados, ou seja, € a verificacdo da existéncia ou ndo das

competéncias necessarias de acordo com o desempenho apresentado.

Avaliacdo de potencial: com énfase no desempenho futuro, identifica as
potencialidades do avaliado que facilitardo o desenvolvimento de tarefas e
atividades que |he serdo atribuidas. Possibilita a identificacdo de talentos que
estejam trabalhando aquém de suas capacidades, fornecendo base para a

recolocacdo dessas pessoas.

Balanced Scorecard: sistema desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton
na década de 90, avalia o desempenho sob quatro perspectivas: financeira, do

cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Sao definidos
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objetivos estratégicos para cada uma das perspectivas e tarefas para o atendimento

da meta em cada objetivo estratégico.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a globalizagcdo surgiram novas tecnologias proporcionando a adoc¢édo de
métodos avancados na administracdo. A gestdo por competéncias apresenta-se,
atualmente, como um modelo de gestdo de pessoas com abordagens
epistemologicas e tedricas. A necessidade de compartilhar objetivos individuais e
organizacionais tem sido um desafio para as organiza¢cbes de forma a ampliar ou
manter seus resultados e participacdo em um mercado cada vez mais competitivo,
assim a gestdo por competéncias tem sido alvo de interesse em estudos

académicos e em projetos organizacionais.

A Gestdo Por Competéncias surgiu para atender demandas do cenario
organizacional. Essa metodologia de gestdo pretende atender as necessidade de
superacdo da concorréncia num mundo globalizado, as exigéncias por agilidade,
diferenciacéo e inovacao continuas; as demandas de aprendizagem e construcéo do
conhecimento para lidar com questdes inéditas que surgem a cada dia no contexto
organizacional. Seu principal foco se orienta para 0 desenvolvimento de
competéncias e novos conhecimentos, fontes por exceléncia para a conquista de
vantagem competitiva sustentavel. Pode-se, entdo, definir a gestdo por
competéncias como uma metodologia de orientacdo organizacional para o mercado
e para o cliente. Voltado para o desenvolvimento sistematico das equipes e dos

colaboradores.

A Gestao Por Competéncia trabalha com objetivo de identificar e mapear todos os
tipos de competéncia existente na organizacdo e separar estas competéncias por
setores, o que facilitaria o recrutamento e selecdo de pessoas para cargos
especificos, com base nas competéncias necessarias a cada setor. E caso o
contratado apresente alguma competéncia abaixo do esperado pode ingressar no
projeto de desenvolvimento de competéncias e aperfeicod-la segundo as
necessidades da empresa. E o grande objetivo da Gestdo por Competéncia €
procura preencher o “GAP” que esta disponivel na empresa.
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Conhecer as competéncias corporativas e as individuais tras um diferencial para as
organizacdes neste mercado globalizado, onde cada vez mais o conhecimento tem
se tornado uma vantagem competitiva. As pessoas se sentem valorizadas quando
percebem que a empresa investe em seu desenvolvimento e isso com certeza

retornam para a propria organizagao, proporcionando crescimento para todos.

As pessoas com suas atitudes, conhecimentos e habilidades sdo o principal alicerce
das organizacdes. Neste novo contexto, as pessoas deixam de ser recursos e
passam a ser tratados como seres vivos, dotados de inteligéncia, sentimentos,
aspiracdes. A cada dia, e cada vez de forma mais intensa, as pessoas se voltam
para a busca de desenvolvimento de suas competéncias. As novas relacbes de
capital e trabalho e também a necessidade de garantir seu grau de empregabilidade
requerem das pessoas uma perfeita integracdo entre desempenho e potencial, ou
seja: ndo basta ter potencial é preciso coloca-lo em agéo.

O desenvolvimento profissional ndo significa coagir os funcionarios a adotar as
metas da organizacdo, nem sequer manipular seu comportamento. Muito pelo
contrario, o desenvolvimento exige um relacionamento no qual cada um possa
assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento de seu proprio potencial de forma

planejada e colocada em acéo.

E possivel constatar através da literatura e pesquisas realizadas por varios autores,
gue as mudancas do mundo globalizado estdo influenciando as organizacbes a
redescobrirem e redefinirem suas competéncias para poder atingir seus objetivos
frente a0 aumento da concorréncia no mercado, e servem de base de sustentagéo
para 0 sucesso organizacional e pessoal. Além das pessoas se esforcarem na busca
por desenvolvimento e aperfeicoamento das suas competéncias, as organizacdes
devem contribuir com a formacao profissional e criar condicdes necessarias para
gue possam aplicar seus conhecimentos. Devendo o profissional ser reconhecido

como elemento central da vantagem competitiva da organizacao.
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