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RESUMO

Abordagem sobre a gestdo por competéncias como vantagem para o sucesso das
organizagdes. Resulta de uma pesquisa bibliografica baseada em textos impressos
e eletrbnicos sobre o tema proposto necessario ao desenvolvimento da pesquisa,
tendo como referencial teérico Chiavenato (2010), Leme (2005), Gil (2011), Dutra
(2001) dentre outros. Objetiva compreender como o modelo de gestdo por
competéncias tem sido utilizado como ferramenta para a obtengao do sucesso das
organizagdes. Apresenta-se um breve apanhado histérico da Gestdo de Pessoas,
bem como os processos de gestdo de pessoas e a gestdo estratégica de pessoas.
Aborda os tipos de competéncias, apresentado as varias concepgdes. Destaca ainda
a gestdo por competéncias como vantagem para o sucesso das organizagoes,
destacando os conceitos, e ressaltando a implantagdo do sistema de gestao por
competéncias e 0 mapeamento de competéncias. Finaliza destacando a concluséo,
ressaltando as contribuicbes da pesquisa realizada bem como observagdes que
poderdo contribuir para futuras pesquisas relacionadas a o tema deste trabalho.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Competéncias. Gestao por competéncias.



ABSTRACT

Approach to the management skills as an advantage for the success of
organizations. Results of a literature-based print and electronic texts on the proposed
development of the necessary research, theoretically based Chiavenato (2010),
Helm (2005), Gil (2011), Dutra (2001) among others theme. Aims to understand how
the model of management skills has been used as a tool to obtain the organizations
success. Presents a brief historical overview of Personnel Management, as well as
the processes of personnel management and strategic management of people.
Discusses the types of skills, presented the various conceptions. Also highlights the
management skills as an advantage for the success of organizations, highlighting the
concept, and stressing the implementation of a management system for skills and
competency mapping. Concludes by highlighting the conclusion, highlighting the
work of survey and observations that may contribute to future research related to the
topic of this work.

Keywords: Personnel Management. Skills. Management skills.
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1 INTRODUCAO

O modo como as organizagdes realizam o processo de gestdo de
pessoas esta passando por grandes transformagdes. Dessa forma, os modelos
tradicionais encontram-se obsoletos, diante da globalizagdo, da mudanga do
processo de tomada de decisdo, das estruturas organizacionais que parecem nao
atender mais as necessidades e 0s objetivos das pessoas e das empresas, e da
necessidade de profissionais mais preparados.

Assim, com as constantes mudancas, alterou-se também o perfil das
pessoas exigido pelas empresas, abdicou-se aquele estilo obediente e disciplinado
para outro, criativo e autbnomo. Um novo modelo ganhou, entdo, notoriedade nos
ultimos anos, pois compreendeu que somente habilidades técnicas nao suprem mais
as necessidades da organizacao, o perfil comportamental também é relevante. Esse
modelo é o de Gestao por Competéncias.

A Gestao por competéncias € um tema abrangente que além de promover
0 sucesso organizacional atua no préprio desenvolvimento do profissional. As
iniciativas dessa pratica no ambiente empresarial, embora ja tenham demonstra do
bons resultados para as organizagbes, ainda parecem pouco no espaco
organizacional.

Dessa forma, surge o seguinte problema: De que forma a Gestao por
Competéncias contribui para o sucesso das organizacoes?

O aumento da demanda por profissionais cada vez mais qualificado
estimula o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades das pessoas, no
exercicio suas atividades e fungbes na organizacdo. A resisténcia passa a
prevalecer diante das atividades praticadas conforme os cargos de cada profissional.

Dessa maneira, observa-se que ganhou forca um novo modelo de gestao
de pessoas, baseado nas competéncias e ligado a sociedade do conhecimento, que
valoriza os recurso humanos organizacional, levando em consideracéo a capacidade
de exploragcéo das habilidades e dos conhecimentos da pessoa.

Surge dai, a relevancia de se abordar o tema sobre a gestdo por
competéncias indispensaveis para as organizagdes, visando levar os colaboradores

a alcancarem as metas das empresas, por meio de suas competéncias.
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Para acompanhar tal processo € que sera feita uma pesquisa com a
finalidade de verificar a gestdo por competéncias como vantagem para 0 sucesso
das organizacgdes.

Acredita-se que este estudo contribuira para a literatura da éarea e
oferecera subsidios para futuros projetos que poderao aprofunda-lo.

Realizou-se pesquisa bibliografica de aprofundamento sobre a tematica,
com levantamento, leitura e analise da documentacao pertinente e necessaria ao

desenvolvimento do tema Marconi; Lakatos (2010, p. 185), ressalta que:

[...] a pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda a
bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde
publicacbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses [...]. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato
direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto

[..]

Dessa forma, por tratar-se de uma pesquisa bibliografica a metodologia
adotada para a realizacado deste trabalho foi a revisdo de literatura para fins de
obtencédo de informacdes.

Para a fundamentacao tedrico-metodolégica da pesquisa foi feito uma
investigagdo em livros, revistas, redes eletronicas sobre o tema proposto necessario
ao desenvolvimento da pesquisa, tendo como referencial teérico Chiavenato (2010),
Leme (2005), Gil (2011), Dutra (2001) dentre outros.

O objetivo geral deste estudo busca compreender como o modelo de
gestdo por competéncias tem sido utilizado como ferramenta para a obtencado do
sucesso das organizagoes.

Dentre os objetivos especificos deste trabalho buscou-se descrever sobre
a gestao de pessoa; identificar os tipos de competéncia; identificar a gestao por
competéncias como vantagem para o sucesso das organizacoes

O trabalho encontra-se estruturado de forma a se obter o bom
entendimento do mesmo, conforme se observa nas se¢des propostas.

A primeira refere-se a introdugdo, que mostra o tema pesquisado, 0s
objetivos, bem como a descricdo metodoldgica utilizada para a realizacdo deste
trabalho, enfocando o tipo de pesquisa e o tipo de abordagem e a estrutura do
trabalho.

A segunda aborda-se a gestao de pessoas, sua evolugao historica, bem
como os processos de gestao de pessoas e a gestao estratégica de pessoas
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A secéo trés discorre sobre as competéncias, abordando os tipos e sua
importancia.

A secgdo quatro apresenta a gestdo por competéncias, seus conceitos e
definicbes. Descreve ainda, sobre a Implantacdo do sistema de gestdo por
competéncias e 0 mapeamento de competéncias.

A secao cinco apresenta a gestao por competéncias como vantagem para
0 sucesso das organizagoes.

Por fim, a secdo seis engloba a conclusdo, no qual se faz algumas
consideracdes finais sobre o trabalho, ressaltando as contribuicbes da pesquisa
realizada.
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2 GESTAO DE PESSOAS

As organizagbes estdo mudando os seus conceitos e alterando suas
praticas gerenciais, com vistas a mobilizagdo e utilizacdo plena das pessoas no
exercicio de suas atividades. Assim, passaram a investir nas pessoas uma vez que
estas entendem, criam produzem e melhoram os produtos e servicos.

A evolucdo da ciéncia da administragdo e a incorporagdo de novas
racionalidades para pensar e resolver os problemas vem evidenciando claramente
que as pessoas sao essenciais para o sucesso das organizagoes.

Nesse sentido, Chiavenato (2010) destaca que a area responsavel pela
gestao de pessoas vem passando por profundas transformagdes e assumindo uma
diversidade de papéis que antes ndo eram exercidos. Ressalta ainda, que
atualmente a area atua entre o desempenho de papéis estratégicos e operacionais,
principalmente estratégico, e focaliza ao mesmo tempo, o curto e médio prazo.

Portanto, cabe destacar que a gestdo de pessoas ampliou sua atuagéo,
vinculando-se as ag¢oes de planejamento e administragao estratégica.

As organizacbes tém ampliado a visdo e a atuacdo estratégica. O
processo produtivo passou a realizar-se com a participacdo conjunta de varios
parceiros, cada um contribuindo com recurso, ou seja, os fornecedores com as
matérias-primas, insumos basicos, servigcos e tecnologias, os empregados com seus
conhecimentos, capacidades e habilidades, enquanto clientes e consumidores
adquirem os bens ou servigos colocados no mercado.

Chiavenato (2008, p.8), destaca que:

A gestdo de pessoas € uma area sensivel a mentalidade que predomina
nas organizagdes. Ela extremamente contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos, como a cultura que existe em cada
organizacdo, da estrutura organizacional adotada, das caracteristicas do
contexto ambiental, do negécio da organizacao, da tecnologia utilizada, dos
processos internos, do estilo de gestado utilizado e de uma infinidade de
outras varidveis importantes.

Assim, pode-se perceber que a gestdo de pessoas é uma area que faz
mediacdo entre a organizagdo e as pessoas que nela estdo, dentro do contexto
social, econémico e organizacional em que esta inserida.

Por isso a gestdo de pessoas € fundamental nas empresas porque, além
de buscar os resultados da organiza¢do, também trabalha com as pessoas, numa
tentativa de conciliar os objetivos organizacionais com os pessoais dos funcionarios.
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Nessa perspectiva, Chiavenato (2010), considera como funcdo da

gestao de pessoas 0 seguinte:

a) Fazer com que as organizagdes consigam atingir seus objetivos, os

resultados almejados e realizar sua missao;

b) Proporcionar competitividade a organizacdo, empregando de forma

inteligente as habilidade e competéncias das pessoas em beneficio dos

clientes;

c) Desenvolver e manter a qualidade de vida das pessoas nas

organizagoes;

d) Administrar e impulsionar as mudangas constantes da era da

informacdo, trazendo flexibilidade e agilidade para o ambiente de

trabalho;

e) Acompanhar de forma produtiva as tendéncias que se transformam

rapidamente, objetivando manter a sobrevivéncia das organizagées no

mercado;

f) Manter politicas éticas e de responsabilidade social, garantindo os

direitos basicos das pessoas;

g) Criar padrdes de ética e responsabilidade que toda a organizacao e

colaboradores devam seguir.

Dessa forma, vale ainda destacar que além dessas fungdes € a gestao de
pessoas que se incube diretamente de descrever e analisar a remuneragao, treinar e
desenvolver as pessoas, preocupada com o bem estar dos colaboradores. Contudo,
para uma atuacdo estratégica deve-se ainda adotar medidas para desenvolver
talentos e criar um ambiente de trabalho aberto a novas idéias.

Assim, convencidas de que a capacidade de sobrevivéncia das empresas
depende da gestdo de pessoas agregando valores, gerando beneficios, realizagao
profissional e retorno financeiro, as organizacdes tém como base para alcancar seus

objetivos o capital humano, pois como afirma (2006, p. 11):

A gestdo de pessoas busca a qualidade do capital humano dentro das
organizagfes. As organizacbes e seus colaboradores precisam estar em
harmonia, para que prospere o crescimento tanto da empresa, aumentando
seus lucros e oportunidades, como para os colaboradores, trazendo
satisfacao profissional e pessoal.

Nesse contexto, salienta-se que a gestdo de pessoas se justifica na medida

em que a area de recursos humanos assume um novo papel nas organizagdes,
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evoluindo de uma posicao operacional para um posicionamento alinhado & sua
visdo, misséo, conquista e manutencao de talentos humanos para o alcance dos
resultados projetados e fortalecimento de sua participagédo no mercado.

De acordo com Gil (2011) a expressao gestdo de pessoas originada no
final do século XX, se caracterizava pela evolugdo das chamadas area de
administracdo de pessoal e administracdo de recursos humanos. Outras
nomenclaturas similares vém se popularizando como gestao de talentos, gestao de
parceiros e gestao do capital humano.

Durante a década de 50, comecou-se a adocdo da expressao de
administracdo de recursos humanos, resultado da incorporacdo da psicologia
humanista pela teoria organizacional (Gil, 2011).

Sobre a mudanca de administracdo de recursos humanos para gestao de
pessoas Gil (2011, p. 18) afirma que:

A expressao Gestao de Pessoas visa substituir Administragdo de Recursos

Humanos, que [...] € a mais comum entre todas as expressodes utilizadas
nos tempos atuais para designar os modos de lidar com as pessoas nas
organizagdes. [...] o termo administracdo de Recursos Humanos é muito

restritivo, pois implica a percepgdo das pessoas que trabalham na
organizagao apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais e
financeiros.

Dessa forma, vale ressaltar que, com base nos processos gerenciais
desenvolvidos no passado, o nome escolhido, por si s6, ndo traduz as verdades
praticas das organizacdes, no entanto, este termo reflete o progresso dos principios
e das concepcdes acerca do gerenciamento de pessoas.

2.1 Evolucao histérica da gestao de pessoas

Ao longo do tempo, a Gestdo de pessoas, como é chamada hoje, tem
passado por uma série de mudancgas. E importante registrar que essas modificacdes
podem ser justificadas pelo contexto organizacional em que estdo inseridas, bem
como pela questao econdmico-social.

No inicio do século XX, até meados dos anos 50, a industrializacao era
intensa; viviam-se os resultados da Revolucdo Industrial. As empresas adotaram
uma estrutura burocratica, caracterizada pela centralizacdo de decisodes,
padronizacado dos comportamentos. O ambiente desse periodo era conservador com
valores bastante tradicionais. O objetivo era produzir mais, por um custo menor. As
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pessoas, as maquinas, equipamentos e capital eram todos considerados recursos
de producao (CHIAVENATO, 2010).

De acordo com Chiavenato (2010), a area que administrativa as pessoas
foi chamada de Departamento de Pessoal (DP), e logo apos, departamento de
Relacbes Industriais (DRI), que assumia um papel de conciliador entre as pessoas e
as organizagoes.

As atividades do departamento pessoal se concentravam, basicamente,
em rotinas trabalhistas que eram orientadas pela legislacdo trabalhistas, e havia a
realizacdo de tarefas administrativas que eram voltadas para o recrutamento,
selecdo, treinamento, folha de pagamento, admissao e demissao (ARAUJO, 2009).

No periodo de 1950 a 1990, o cenario mundial sofreu muitas alteragbes
em conseqUéncia da segunda guerra mundial. As relagcdes comerciais tiveram
que ampliar sua atuacao; a competitividade das empresas ficou mais acirrada, o
conservadorismo deu lugar a inovacao e a mudanca de comportamentos. Nessa
época foi desenvolvida a teoria comportamental, a teoria de sistemas e também a da
contingéncia, mudando a visdo de homem que havia anteriormente, quando entédo
as pessoas eram recursos ativos, pensantes da organizacdo, nao mais uma peca de
equipamentos (CHIAVENATO, 2010).

Assim, com o tempo o Departamento de Relacdes Industrias passa a ser
chamado de Departamento de Recursos Humanos (DRH), tendo deixado de focar
na tarefa, nos custos e resultados de produgdo para trabalhar sobre o
comportamento das pessoas.

Nesse sentido, Chiavenato (2010), ressalta que o Departamento de
Recursos Humanos continua a fazer as suas atividades burocraticas, caracteristicas
antes do Departamento de Pessoal, além das suas atividades especializadas como
recrutamento, selecéo, treinamento, remuneracéo, higiene e seguranca do trabalho.

Apos 1990, em decorréncia de inovagbes conceituais e da forte
competitividade mercadoldgica, algumas ideias foram incorporadas a gestao de
pessoas e novos temas em destaque, entre eles a gestdo das competéncias e a
gestao do conhecimento.

Dessa forma, as empresas passaram a valorizar cada vez mais o0
conhecimento, o capital humano e o capital intelectual, pois a estratégia, nesse

momento era como usar 0s recursos para alcancar os objetivos estabelecidos.
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As mudancas freqlentes e novas praticas administrativas surgem para
uma gestao adequada. Dessa forma, a chamada Gestao de Pessoas tem se trans
formado ao longo do tempo e hoje seu principal desafio € gerar e sustentar o
comprometimento das pessoas, 0 que € possivel se elas perceberem que sua
relacdo com as organizacoes Ihes agrega valor (DUTRA, 2008).

Assim, pode-se considerar que o século XX trouxe grandes mudancas e
transformacdes que influenciaram as organizagbes nos aspectos administracéo e
comportamento. Nesse sentido, Chiavenato (2010) ressalta que, essas
transformacdes marcaram a maneira de administrar as pessoas, € que ao logo
desse século puderam ser compreendidas partir da caracterizacdo de trés
eras organizacionais: A Era Industrial Classica, a Era Industrial Neoclassica e a Era
da Informacéo.

Era Industrial Classica: foi o periodo datado apés a Revolucao industrial
e se estendeu até meados de 1950. A partir do século XVIII a industrializacao
promove a substituicdo do modelo artesanal pelo modelo industrial de producao,
modificando o processo produtivo e provocando mudancgas sociais e econdmicas
que adentaram no século XX, e que caracterizam a sociedade industrial (TEIXEIRA;
ZACCARELLLI, 2008).

A abordagem dessa teoria voltou-se para as tarefas do operario, devendo
os funcionarios atender as expectativas dos tempos calculados para conseguir
melhor produtividade na execugao das mesmas, eliminando desperdicios.

Para Chiavenato (2004), a estrutura organizacional da Era da
Industrializacdo constituiu-se de formato centralizador, divisdo funcional, de regras e
regulamentos internos. Assim como as maquinas, equipamentos e capital, as
pessoas também eram consideradas recursos de producdo e, portanto, a
administracdo de pessoas de nominada Relacdes Industriais.

Portanto, percebeu-se que viveu-se neste momento da histéria dos
Recursos Humanos um tempo em que ainda n&o se tinha uma preocupagéo clara
acerca do desenvolvimento do trabalhador, caracterizado pela excessiva
preocupacao com os custos da organizagdo, um tempo em que 0s operarios
eram vistos apenas como meios de producdo. Foi nesse contexto que surgiu os
antigos departamentos de pessoal e, posteriormente os departamentos de relacdes

industriais.
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Era Industrial Neoclassica: essa fase caracterizou pelo surgimento dos
departamentos de recursos humanos que substituiu os antigos departamentos de
relacdes industriais. Nesse momento, 0 mundo comegou a mudar mais rapido e
intensamente, as transagées comerciais passaram da amplitude local para regional.

Quanto a estrutura predominante, o modelo burocratico e funcional
centralizador e piramidal cede lugar a estrutura matricial como tentativa de consertar
e reavivar a estrutura anterior a fim de proporcionar-lhe mais inovagdo e melhor
ajustamento as novas condi¢gées (CHIAVENATO, 2010).

Dessa forma, verifica-se que o modelo burocratico foi redimensionado
pela teoria estruturalista, e a teoria das relacbes humanos deu lugar a teoria
comportamental. Surgem entéo, as teorias de Sistemas e da contingéncia, houve um
incentivo a inovacdo e o ajustamento as mudancas externas com o objetivo de
proporcionar inovagao, dinamismo e alcangar maior e competitividade.

Nesse sentido, Teixeira e Zaccarelli (2008) destacam que a sociedade
poés-industrial mantém a caracteristica da industrializagcdo em larga escala, porém
diferencia-se pelo maior emprego de trabalhadores no setor de servigos.

Sendo assim, pode-se entender que nessa era as pessoas passaram a
ser vistas como recursos vivos e nao como fatores inermes de producédo, dai a
denominacao de administracdo de recursos humanos.

Era da Informacao: época que se perdura os tempos atuais, marcada
pelas mudangas que se tornaram rdpidas e inesperadas. A tecnologia trouxe
desdobramentos completamente imprevistos e transformou o mundo em uma aldeia
global. A competitividade tornou-se mais intensa nas organizagbes fazendo com
que as empresas se adaptassem a uma estrutura flexivel que a fizessem sobreviver
neste novo cenario afetando o modo de lidar com as pessoas, pois 0 recurso mais
importante deixou de ser financeiro e passou a ser o conhecimento.

De acordo com Chiavenato (2010), com base no novo modelo, deu-se
maior importdncia as pessoas, agora consideradas parte estratégica, pessoas
consideradas como fornecedoras de conhecimento e competéncias, necessarias ao
sucesso desta, sendo também acrescida a esse novo modelo, a preocupacao com a
qualificacdo para o trabalho, observando-se o nivel de competéncia de cada
trabalhador aliado ao desenvolvimento de pessoal devendo as organizagdes possuir
recursos, conhecimentos, habilidades e competéncia e acima de tudo pessoas que

incorporem essas novas caracteristicas.
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A partir dai entdo, o Departamento de Recursos Humanos recebe o nome
de Gestao de Pessoas, uma nova visdo das pessoas, ndo mais como recurso de
organizagao servil e passivo no processo, mas como sujeito ativo e provocador das
decisdes, empreendedor das agdes e criador da inovagao dentro das organizagoes.

Na figura abaixo as trés etapas das organizacdes no decorrer do século
XX,

organizacional, o ambiente organizacional, os modos de lidar com as pessoas e

onde destaca-se o0s periodos, a estrutura organizacional, a cultura
administragao de pessoas focando desde as rela¢des industrias

Figura 1 - As trés etapas das organizacoes no decorrer do século XX

ERAS Era da Industrializacao Era Industrial Era da Informacéao
Classica Neoclassica
PERIODOS: 1900 - 1950 1950 - 1990 Apos 1990
Estrutura Burocratica, Funcional, Mista, Matricial com Fluida e flexivel,

organizacional
predominante

piramidal,centralizadora,
rigida e inflexivel, Enfase
nos érgaos

énfase na
departamentalizacao
por
produtos/servigos ou
unidades
estratégicas

totalmente
descentralizada, redes de
equipes multifuncionais

Cultura
organizacional
predominante

Teoria X. Foco no
passado, nas tradigGes e
nos valores. Enfase na
manutencao do status
quo. Valor a experiéncia
anterior.

Transigao. Foco no
presente e no atual.
Enfase na
adaptacao ao
ambiente

Teoria Y. Foco no futuro

e no destino. Enfase na

mudanga e na inovagao

Valor ao conhecimento e
a criatividade.

Ambiente
Organizacional

Estético, previsivel,
poucas e gradativas
mudancgas. Poucos
desafios ambientais

Intensificagao das
mudancgas e com
maior velocidade

Mutavel, imprevisivel,
turbulento, com grandes
e intensas mudancas

Modo de Lidar
com as
Pessoas

Pessoas como fatores
de producéo inertes e
estaticos, sujeitos a
regras e a regulamentos
rigidos para serem
controlados

Pessoas como
recursos
organizacionais que
precisam ser
administrados

Pessoas como seres
humanos proativos
dotados de inteligéncia e
habilidades que devem
ser impulsionados

Administracao
de Pessoas

Relacdes Industriais

Administracdo de
Recursos Humanos

Gestao de Pessoas

Fonte: Chiavenato, 2010.

Dessa forma, as trés Eras ao longo do século XX trouxeram diferentes
abordagens sobre como lidar com as pessoas dentro das organiza¢des. Ao longo
das trés Eras, a area de RH passou por trés etapas distintas: Relagdes Industriais
Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas como podem ser visto na figura abaixo:



Figura 2 — As mudancgas e transformacoes da area de RH
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Era da Industrializacao
Classica
(De 1900 a 1950)

Era da Industrializacao
Neoclassica
(De 1950 a 1990)

Era da Informacao
(Ap6s 1990)

* Inicio da industrializagao e
formacgéo do proletariado.

* Transformacgéao das oficinas em
fabricas.

» Estabilidade, rotina, manutengéo e
permanéncia.

» Adocao das estruturas tradicionais
e da departamentalizag&o funcional
e divisional.

» Modelo mecanicista, burocratico.

* Estruturas altas e largas amplitudes
de controle.

* Necessidade de ordem e rotina.

* Expansao da industrializagao e
do

mercado de candidatos.

* Aumento do tamanho das
fébricas e do comércio mundial.
* Inicio do dinamismo do
ambiente: instabilidade e
mudanca.

» Adocao de estruturas hibridas e
de novas solugdes
organizacionais.

* Modelo menos mecanicista,

estruturas baixas e amplitude de

* Mercado de servigos
ultrapassa o mercado
industrial.

* Adogéao de unidades de
negocios para substituir
grandes organizagdes.

* Extremo dinamismo,
turbuléncia e mudanca.

» Adocao de estruturas
organicas e adhocraticas.
* Modelos organicos,
ageis, flexiveis, mutaveis.

* Necessidade de

controle mais estreita. mudanca.
* Necessidade de adaptagéao.
Departamento Departamento Departamento | Departamento Equipes
de de de de de
Pessoal Relacoes Recursos Gestao de Gestao de
Industriais Humanos Pessoas Pessoas

Pessoas como

Mao-de-obra

Pessoas como

Recursos Humanos

Pessoas como

Parceiros

Fonte: Chiavenato, 2010.

2.2 Processos de gestao de pessoas

Atualmente a Gestdo de Pessoas esta diretamente ligada ao sucesso e

eficiéncia das organizagdes, busca a colaboracéo eficaz das pessoas para alcancar

0s objetivos organizacionais. Para Gil (2012), um dos ganhos dessa gestdao é a

diminuicdo da rotatividade dentro das organizagcées que tem como fungao criar

oportunidades de emprego e de carreira a todos, tendo como um dos principais

objetivos manter e desenvolver seus talentos.

Dessa forma, pode-se ressaltar que as empresas para sobreviverem

devem buscar uma estruturacdo sélida, baseadas e, equipes consolidados,
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conscientes de suas atitudes, comportamentos e posturas, alinhados aos valores da
organizagdo, orientados ao resultado final almejado. Dessa forma, percebe-se a
importancia da gestdo de pessoas dentro das organizagdes, atuando em toda a
estrutura hierdrquica da empresa. Assim, a gestdo de pessoas deve formar e
consolidar equipes internas produtivas e comprometidas com a estratégia e as
metas da empresa.

De acordo com Chiavenato (2008), a tendéncia atual & a administracéao
com pessoas, 0 que significa tocar a organizagéo juntamente com os colaboradores
e parceiros internos que mais entendem dela, dos seus negdcios, e do seu futuro.

Com isso, nota-se que surge assim uma nova visdo das pessoas nao
mais como um recurso organizacional, um objeto servil, ou mero sujeito passivo do
processo, mas fundamentalmente como um sujeito ativo, empreendedor das agdes e
criador da inovacao dentro da organizagao.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 15), a Gestdo de Pessoas serve

para administrar o trabalho das pessoas, no qual se pode destacar:

1. Agregar talentos a organizagéo;

2. Integrar e orientar talentos em uma cultura participativa, acolhedora e
empreendedora;

3. Modelar o trabalho seja individual ou em equipe de maneira a torna-lo
significativo, agradavel e motivador;

4. Recompensar os talentos pelo excelente desempenho e pelo alcance de
resultados como reforco positivo;

5. Avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente;

6. Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroacao intensiva;
7. Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizagdo de
aprendizagem;

8. Proporcionar excelentes condi¢des de trabalho e melhorar a qualidade
de vida no trabalho;

9. Manter excelentes relagbes com talentos, sindicatos e comunidade em
geral;

10. Aumentar a competitividade dos talentos para incrementar o capital
humano da organizacao e, consequentemente, o capital intelectual;

11. Incentivar o desenvolvimento organizacional.

Dessa maneira, estas praticas tém o objetivo de desenvolver e
administrar o trabalho das pessoas na organizacdo, conciliando os objetivos da
empresa com 0s pessoais de seus colaboradores, ja que as condi¢coes favoraveis
para trabalhar devem esta sempre ligadas aos resultados esperados pela empresa.

Essas praticas e politicas apresentadas podem ser agrupadas em seis
processos basicos de Gestao de Pessoas, como pode ser visto na figura abaixo:



Figura 3 — Processos de Gestao de pessoas
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GESTAO

DE

PESSOAS

Processos Processos Processos de Processos Processos Processos
de agregar de Recompensar de de de
pessoas aplicar pessoas desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas
Recrutamento | » Remuneragéo * Modelagem + Higiene e . Bancos de
Selegao + Beneficios do trabalho seguranca * Treinamento dados
« Incentivos « Avaliagao do « Qualidade * Desenvolvimento . Sistemas de
desempenho de vida : Aprer—wdlzagem informagoes
*Relagcbes com ’ Gestag do gerenciais
sindicatos conhecimento

Fonte: Chiavenato, 2010

Tendo em vista a relevancia dos processos acima citados, procura-se

discorrer sobre cada um deles, de acordo com Chiavenato (2010):

a) Processos de agregar pessoas: sdo utilizados para incluir novas
pessoas na empresa. Nesse tipo de processo estdo incluidos o
recrutamento e selecéo de pessoas.

b) Processos de aplicar pessoas: processos utilizados para desenhar
as atividades que as empresas irdo realizar na empresa. Estao incluidos
o desenho organizacional e desenho de cargos, andlise e descricdo de
cargos, além da avaliagdo de desempenho.

c) Processos de recompensar pessoas: esses tipos de processos sao
utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracdo e
beneficios e servigcos sociais.

d) Processos de desenvolver pessoas: sdo 0s processos utilizados

para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal
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das pessoas. Envolvem o treinamento e desenvolvimento, gestao de

competéncias, aprendizagem, bem como programas de mudancas e

desenvolvimento de carreiras.

e) Processos de manter pessoas: sao utilizados para criar condi¢ces

ambientais e psicologicas satisfatérias para as atividades das pessoas.

Estdo incluidos a administracdo da cultura organizacional, higiene,

seguranga, qualidade de vida, assim como a manutencao de relacées

sindicais.

f) Processos de monitorar pessoas: processos utilizados para

acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.

Incluem banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

Sendo assim, ressalta-se que todos esses processos estdo interligados
entre si, de tal maneira que se influenciam reciprocamente.

Pode-se salientar ainda, que a Gestao de Pessoas passa a ser uma area
estratégica, sem a qual nenhuma organizagdo conseguird promover vantagem
competitiva. Assim de acordo com Chiavenato (2010), pode-se destacar como
principais objetivos da Gestao de Pessoas os seguintes:

a) Buscar e escolher os melhores funcionarios no mercado, manté-los e

desenvolvé-los na organizacao;

b) Criar um ambiente de trabalho amigavel e agradavel a todos os seus

colaboradores, de modo que eles se sintam motivados;

c) Gerar politicas de gestdao e instrumentos que possam proporcionar

integracao e sinergia entre os objetivos da organizacgao.

No entanto, para alcancar esses objetivos, existem processos que
servirdo de base para direcionar o modelo de Gestédo de Pessoas.

2.3 Gestao estratégica de pessoas

Para Chiavenato (2007, p. 114), denomina-se estratégia [...] um conjunto
de objetivos de politicas principais capazes de guiar e orientar o comportamento da
empresa a longo prazo”.

Assim, a Gestao estratégica consiste num processo continuo de tomada
de decisbes, sendo sua principal caracteristica integrar os varios procedimentos,
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by

politicas e objetivos da Gestdo de Pessoas a programacdo estratégica geral da
organizagao.

Nessa perspectiva Mascarenhas (2008), define Gestao estratégica como
sendo os esforgos para a formulacéo e implementagédo das estratégias empresariais.
A formulacdo das estratégias vem sendo abordada tradicionalmente como um
processo de planejamento envolvendo, em geral, duas etapas:

a) a primeira, de carater quase permanente, abrange a definicdo do
negdécio, bem como a explicitacao da missao da organizacao e seus principios;

b) a segunda, de carater transitério, implica a determinagdo e objetivos
estratégicos e seus respectivos indicadores de acompanhamento, assim como a
formulacéo das estratégias correspondentes para alcanga-los.

E importante destacar ainda que segundo Carbone et al. (2006) foi a partir
das décadas de 70 e 80, que a gestao estratégica emergiu como novo modelo.
Percebe-se que motivacdo e satisfacdo dos interesses pessoais, conquanto
produzam disposicdo para o trabalho, poderiam ndo se traduzir em qualquer
significado para os objetivos estratégicos das empresas. Pode-se observar, que pela
primeira vez, se viu a necessidade de se vincular a gestdo de pessoas as
estratégias organizacionais, porém, nao se cogitava, ainda, da participacao ativa dos
departamentos de pessoal na formulacdo das estratégias das empresas,
introduzindo objetivos referentes a gestdo de pessoas, no entanto, ja era um grande
avango.

Pouco mais tarde, em 1980, a Harvard Business School amplia essa
concepcao, explicitando a necessidade de a gestao de recursos humanos responder
a fatores internos e externos a organizagdo, de conciliar as principais areas de
politicas de recursos humanos com os interesses dos takeholders e com as
pressdes externas. A énfase passa a ser, portanto, a busca de orientacao
estratégica para as praticas de gestdo de pessoas, distanciando-se das premissas
do modelo de gestdo do comportamento humano (CUNHA; PALUMBO; FARIA;
2014).

Nesse sentido Mascarenhas (2008, p. 47) destaca que:

No admbito da gestao estratégica de pessoas, ficava evidente a necessidade
de se promover mais efetiva mente os padrdes técnicos e comportamentais
adequados as organizagbes, o que fez que o sistema de gestdo de
desempenho fosse destacado por constituir-se em uma espécie de elo entre
os demais. Se, desde ha algum tempo, muitos chefe ja avaliavam seus
funcionarios (em termos de seu desempenho ante as descricées de cargos,
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por exemplo), com a necessidade de se alinhar os comportamentos
individuais as expectativas organizacionais (agora renovada em termos de
maior comprometimento e busca da qualidade total, por exemplo), os
tedricos passaram a sugerir mais enfaticamente a formalizagdo dessas
praticas por meio de metodologias sistematizadas e articuladas, capazes de
viabilizar e reforgar esse alinhamento, direcionando entdo outras atividades
e processos de gestao de pessoas.

Dessa maneira, cabe destacar que a organizagdo precisa estar atenta
para as suas estratégicas organizacionais, pois se refere ao comportamento
global e integrado da empresa em relagdo ao ambiente em que esta. A estratégia
quase sempre significa mudanca organizada, contudo, é imprescindivel ter um
padrao de comportamento holistico e sistémico em relacdo ao mundo em que esta e
onde ele opera.

Segundo Fleury e Fleury (2001), a organizacao define a estratégia e as
competéncias necessarias para implementa-las, num processo de aprendizagem
permanente. Nao importando a ordem, mas um ciclo que um alimenta outro por meio
do processo de aprendizagem. Em virtude da dinamicidade das organizagdes é que
as empresas necessitam de Gestao por competéncias, pois 0 mercado muda, novas
pessoas adentram, mas organizacoes, liderancas sdo mudadas e fungcdées e novos

projetos séao criados.

Quadro 1 - Zonas de intersecdo entre gestdo estratégica de pessoas e gestdo por competéncias

Objetivos da gestao estratégica de
pessoas

Objetivos da gestao por
competéncias

Ajustar as politicas de gestdo de pessoas as
estratégias corporativas.

Vincular as acbes de recrutamento e
selegdo, treinamento e remuneragdo a
visdo, a missdo, aos valores e a cultura
da organizagao.

Envolver os funcionarios meio dos

processos de comunicagao.

por

Comunicar
valorizados.

comportamentos

Assegurar a capacidade da organizacdo para
envolver-se em processos de mudancas.

Desenvolver vantagens competitivas,
atualizando de forma permanente o

conjunto de competéncias que a
organizagao possui.
Monitorar de forma continua o ambiente | Focalizar a atencao em
organizacional. comportamentos voltados para a

satisfacdo dos clientes, orientando os
gerentes quanto a estratégia e a cultura
corporativas.

Fonte: Adaptado de RUANO, 20083.
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Sendo assim, além de gerar impactos nas estratégias de gestdo de
pessoas, a gestdo por competéncias também contribuir para o aprimoramento de
diversas atividades relativas a essa area como: aplicacdo na captagéo de talentos,
aplicacdo no desenvolvimento de pessoal, aplicagdo na gestao de desempenho e a
aplicacao na gestao de carreiras e de remuneragao.
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3 COMPETENCIAS

A competéncia pode ser definida como um conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes que as pessoas possuem e que podem ser melhoradas e
trabalhadas juntamente com as competéncias organizacionais.

Nesse sentido, Parry (apud LEME, 2005, p. 17), define competéncia como
‘um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com seu
desempenho, que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Assim, a competéncia sendo vista como uma composi¢cao destes trés
fatores permite que a empresa identifique e analise o desempenho dos seus
funcionarios, podendo ajusta-los e aprimora-los conforme sua necessidade, por meio
da realizacao de treinamentos.

Esses pilares da competéncia demonstram que as caracteristicas
individuais das pessoas sdo responsaveis pelo seu desempenho no trabalho e
requerem o conhecimento de técnicas, a habilidade de saber realizar as atividades e
atribuicées e uma atitude ativa para realizar tarefas.

Logo, para que as competéncias das pessoas possam ser bem utilizadas
e desenvolvidas € necessario que haja uma harmonia entre o conhecimento, a
habilidade e as atitudes que elas possuem.

Nesse sentido, a competéncia de acordo com Fleury e Fleury (2001, p.
185) pode ser compreendida como “[...] conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que justiicam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas”.

A competéncia pode ser definida, também, como a representagdo da
base dos conhecimentos e habilidades necessarios para a realizacao das acoes nas
organizagbes, de forma que venha a se constituir num pilar da estrutura
organizacional, com o objetivo de aperfeicoar os seus resultados e aumentar sua
produtividade e lucratividade.

Destaca-se assim, a importancia da utilizacdo e aplicacdo das
competéncias das pessoas nas organizacdes que devem estar voltadas para a
realizacdo das tarefas e agcdes organizacionais de modo que venham a produzir 0s
resultados desejados.
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O impacto provocado pelo crescimento do ideal de competéncia das
pessoas nas organizagdes € bastante positivo, quando ela é desenvolvida e utilizada
de maneira adequada e corretamente orientada. Isso vai resultar em melhorias no
processo de gestdo de pessoas e trard vantagens internas e externas para as
organizagdes, promovendo o sucesso destas no mercado.

Sendo assim, as competéncias contribuirdo para as pessoas aumentar a
capacidade da organizacdo de interagir com o ambiente em que estad inserida,
mantendo, ampliando ou mesmo criando vantagem competitiva para ela, diante dos
seus concorrentes.

Dentre os tipos de competéncias destaca-se as Competéncias Individuais

e as Organizacionais, como pode ser observado a seguir:

3.1 Competéncias Individuais

As competéncias individuais sdo o conjunto de habilidades,
conhecimentos e atitudes que cada colaborador possui e que podem trazer
beneficios a ele e as organizacgdes (SILVA, 2005).

Para que as pessoas possam apresentar um bom desempenho
profissional € necessario que as suas competéncias possam ser desenvolvidas de
maneira organizada e coerente na realizacdo de suas atividades organizacionais.

Para Leme (2005), a competéncia individual € resultante ndo apenas dos
conhecimentos, habilidades e atitudes que cada pessoa possui, mas também, da
experiéncia profissional adquirida e dos seus valores éticos e morais, que vao
permitir que ela aumente sua capacidade de interacdo com as pessoas com as
quais trabalha e esteja mais preparada para lidar com as mudancgas realizadas na
estrutura organizacional e com as modificacbes provocadas pelo uso de novas
tecnologias.

Para que as competéncias individuais possam de fato ser bem usadas na
organizagcdo, elas ndao podem ser vistas apenas como qualificagbes que os
colaboradores tém estando ligadas ao cargo ou fungdo que ele possuem. As
competéncias individuais devem ser percebidas pelas empresas com base nas

realizacdes que as pessoas desenvolvem em seu trabalho.
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Segundo Silva (2005), as competéncias individuais envolvem as
habilidades individuais e as caracteristicas de cada pessoa, como uma
complementagao do exercicio da sua fungao, envolvendo fatores comportamentais.

Essas competéncias sao fruto, também, da personalidade e da
capacidade de cada pessoa saber lidar com as adversidades. Assim, as
competéncias individuais estdo relacionadas a maneira como as pessoas interagem,
ou seja, sua postura diante dos negdcios, seu comportamento e na vida como
um todo.

De acordo com Bitencourt (2001), a competéncia individual esta
associada a responsabilidade por dois fatores: autodesenvolvimento e auto
realizagdo. Nesse sentido pode-se afirmar que a construgdo e solidificagcdo das
competéncias podem ocorrer através da integracdo do individuo com colegas de
trabalho, pois assim, ele melhora sua propria capacitacao e ainda agrega valor a
rotina da organizacéo, da sociedade e a si mesmo.

Por conseguinte ndo se deve pensar nas competéncias individuais como
algo isolado dentro da organizagdo, mas sim estando elas ligadas as competéncias
organizacionais. Desse modo, as pessoas estardo melhor instruidas para a
realizagdo de suas atividades e para o seu desenvolvimento dentro da organizagao.
Assim, as competéncias individuais, associadas as competéncias organizacionais
constituem um importante elemento utilizado pelas.

De acordo com Leme (2005), as competéncias individuais podem ainda
ser classificadas em: técnicas e comportamentais:

Competéncias Técnicas: as competéncias técnicas referem-se ao
conhecimento, as habilidades e as experiéncias que cada pessoa possui e coloca
em pratica na realizagdo de suas atividades e tarefas.

Essas competéncias fazem parte das atividades diarias das organizacoes
envolvendo todos os métodos e os procedimentos adotados para a realizacao dos
objetivos e metas organizacionais.

Dessa forma, Silva (2005, p. 86), afirma que a competéncia técnica

Considera o conhecimento técnico e a experiéncia pratica exigida para o
pleno exercicio da funcdo e dominio dos processos em suas barias etapas,
bem como a necessidade de assimilar nos conceitos /procedimentos ao
longo de sua implementagéo.
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Logo as competéncias técnicas ndo sao estaveis e inflexiveis, visto que
as pessoas precisam assimilar novos conhecimentos e habilidades para a melhor
execucao das suas fungdes e acoes.

Para Leme (2005), as competéncias técnicas correspondem a tudo aquilo
que cada pessoa deve saber para desempenhar sua funcado e ser um especialista
tecnicamente. E elas podem ser identificadas nos curriculos dos curriculos dos
candidatos as vagas da organizagédo e, posteriormente, avaliadas em outras fases
do processo de selegao e recrutamento.

Assim, nota-se que as competéncias técnicas sao vitais tanto para o
sucesso das pessoas nas organizacdées como também, para as proprias empresas,
visto que estas dependem da eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores par se
manter no mercado e ter sucesso.

Competéncias Comportamentais: as competéncias comportamentais
envolvem as atitudes, as emocgdes e 0s valores que as pessoas apresentam ao
desempenharem suas fungbes nas organizagcbes. Além disso, elas abrangem
também a capacidade das pessoas de interagir com os ambientes em que se
encontram as empresas.

Dessa forma, pode-se considerar que a competéncia comportamental é:

Tudo que o profissional precisa demonstrar como seu diferencial
competitivo e tem impacto em seus resultados, por exemplo, criatividade,
flexibilidade, foco em resultados e no cliente, organizacdo, planejamento,
lideranca e tantas outras (LEME, 2005, p. 15).

A competéncia comportamental nem sempre pode ser identificada por
meio das entrevistas e avaliacbes psicoldégicas no processo de selecdo e
recrutamento de pessoal, visto que ela esta relacionada a inteligéncia emocional das
pessoas.

Essas competéncias sdo de extrema importdncia para o0 sucesso
profissional dos colaboradores nas organizacdes, pois permitem que eles
apresentem um diferencial competitivo que as empresas buscam. Possuir apenas
habilidades e conhecimentos técnicos ndo garante mais a permanéncia das pessoas
nas organizacdes. E necessario haver o desenvolvimento e o equilibrio das
competéncias técnicas e comportamentais.

Ainda de acordo com Leme (2005), o grande desfio que a area de

recursos humanos tem encontrado estd na parte comportamental, mais
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precisamente com relagao & identificacdo e a remuneracado dos comportamentos das
pessoas.

Dessa forma, pode ressaltar que este desafio relaciona-se a mudanca
que a globalizagdo e as constantes alteracbes no mercado provocaram nas
organizagdes. Anteriormente, dava-se mais valor as habilidades, as técnicas e a
experiéncia que as pessoas tinham. Com a necessidade de trabalhar em equipe e
de inovar as formas de negociagao, as competéncias comportamentais ganharam

destaque e importancia dentro das organizagdes.

3.2 Competéncias Organizacionais

As competéncias organizacionais correspondem a capacidade e a
habilidade que a organizacao tem em proporcionar beneficios aos clientes e o
acesso a diferentes mercados. Elas sdo necessarias para o entendimento sobre os
negdécios e os objetivos da organizacdo, e sua relacdo com o mercado e com 0s
clientes.

Dessa forma, considera-se que as competéncias organizacionais sao:

Competéncias referentes a visdo que os gestores detém sobre o mercado e
sobre as tendéncias que impactam o negoécio onde atuam, resultando em
melhoria que agregam valor ao cliente final. Diz respeito a forma como as
informagdes sobre o mercado, clientes, concorrentes, negécios, andlises,
planejamento, pessoas, marketing e outros sao explorados (SILVA, 2005, p.
85).

Essas competéncias da organizacdo caracterizam-se como competéncias
coletivas, que sdo encontradas nos processos produtivos e na relacdo com o0s
clientes, incorporando conhecimentos, sistemas de trabalho, principios e valores da
organizagao.

Para Dutra (2008), as competéncias organizacionais sao um conjunto
de competéncias que Ihe é proprio. Nesse sentido, enfatiza que essas decorrem do
processo de desenvolvimento da organizacdo e sao concretizadas em seu
patriménio de conhecimentos, que estabelece as vantagens competitivas da
organizacao no contexto em que se insere.

Assim percebe-se que as competéncias organizacionais nao sao
formadas pela unido das competéncias que cada colaborador possui, pois aquelas
envolvem toda uma integracdo dos diversos recursos e atividades que as

organizagdes possuem e desempenham.
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Nesse sentido, Dutra (2001, p. 27) destaca que:

Organizagéo e pessoas lado a lado, propiciam um processo continuo de
troca de competéncias. A empresa transfere seu patrimbnio para as
pessoas enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagdes
profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As pessoas por seu
turno, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem para a
organizagdo seu aprendizado, dando-lhe condi¢bes para enfrentar novos
desafios.

Dessa forma, percebe-se que o desenvolvimento das competéncias das
pessoas nas organizagdes vai permitir o aperfeicoamento das competéncias
organizacionais. Além disso, as competéncias organizacionais e, também, as
individuais quando estabelecidas de modo coerente com a estratégia organizacional,
agregam valores a organizacao e proporcionam um diferencial competitivo para ela.

Ha basicamente dois tipos de competéncias organizacionais: as basicas,
que garantem a sobrevivéncia de uma empresa, pois Se Nnao possuir essas
competéncias, estara fora do mercado; e as essenciais, que permitem a
diferenciacdo de uma empresa no mercado. A gestdo da qualidade hoje em dia,
para muitas empresas, faz parte de uma competéncia basica, mas nem por isso
deixa de ser importante (FLEURY; FLEURY, 2001).

Competéncias organizacionais basicas: as competéncias
organizacionais basicas sdo as competéncias imprescindiveis para a existéncia das
organizagdes, ou seja, para que elas existam no mercado. Entretanto, essas
competéncias ndao garantem a colocacao das empresas no mercado, posto que elas
nao geram um bom diferencial competitivo q eu possa trazer vantagens diante dos
concorrentes.

Segundo Mascarenhas (2008), as competéncias organizacionais basicas
sao aquelas que garantem a sobrevivéncia da organizacdo em dado mercado. Sem
o dominio de competéncias basicas a empresa nao consegue pleitear niveis mais
elevados de competitividade.

Sendo assim, as competéncias basicas sdo as capacidades necessarias
para que as organizacbes possam trabalhar eficientemente e fazer uma
administracdo eficaz dos seus recursos. Elas sdo competéncia indispensaveis,
mesmo perdendo seu valor competitivo, e sdo reconhecidas por meio da visao, da
missao e da cultura organizacional.

Competéncias organizacionais essenciais: € um conjunto constituido

pelos recursos fisicos, organizacionais e humanos, que proporcionam beneficios
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competitivos para as empresas, permitindo que elas se diferenciem das suas
concorrentes. Isso vai permitir que as empresa sejam bem mais perceptiveis para o0s
seus clientes.

Mascarenhas (2008), considera a competéncia organizacional essencial a
medida que for percebida pelos clientes como um atributo valioso e Unico, capaz de
viabilizar 0 seu acesso a ampla variedade de servicos diferenciados que lhes
oferecem beneficios reais.

Portanto, as competéncias organizacionais essenciais sdo Unicas da
organizacdo e de dificil imitacdo, possibilitando que ela obtenha vantagens
competitivas perante suas concorrentes, o que vai garantir a liderangca na area do
mercado em que ela atua.

Dessa forma, Fleury e Fleury (2001) afirmam que a definicdo das
competéncias essenciais de uma organizacao esta intimamente relacionada com a
estratégia de negdcio que a empresa adota, além do levantamento dos recursos que
a empresa dispde (capitais do conhecimento). Mapear as competéncias essenciais e
individuais da organizagdo torna-se vital para garantir a sobrevivéncia das
organizagdes. E a partir desses dados a empresa podera realmente conhecer seu
potencial humano.

Assim sendo, as competéncias individuais e organizacionais nao se
encontram distantes na organizacao, existe uma relagéao intima entre competéncias

individuais e organizacionais, ou seja, uma influéncia mutua.
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4 GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncia tem ganhado forca nas organizagdes,
principalmente, por valorizar mais seus recursos humanos, dando grande destaque
aos seus conhecimentos, habilidades, atitudes, técnicas e inteligéncia emocional.

Nesse sentido, Leme (2005) afirma que a gestdo por competéncias
precisa identificar os conhecimentos, as habilidades e os comportamentos que a
empresa necessita ter em seus colaboradores, para que de forma orientada e
organizada eles possam atingir as metas tragadas.

Para que esse novo modelo obtenha éxito na organizacao é necessario
que as competéncia humanas esteja adequadamente associadas as competéncias
organizacionais, para a consecug¢ao dos objetivos da empresa.

Ainda de acordo com Mascarenhas (2008) a gestdo por competéncias &
uma sistematica capaz de integrar as competéncias individuais as organizacionais,
tornando-se importante para o desenvolvimento e o alinhamento das competéncias
indispensaveis para a organizagao.

Nessa mesma perspectiva Chiavenato (2009, p. 129) ressalta que:

As organizagcdes bem-sucedidas perceberam que somente podem
desenvolver suas competéncias organizacionais na base das competéncias
individuais de seus participantes. Em outras palavras, para desenvolver e
utilizar eficazmente suas competéncias estratégicas, as organizagdes
precisam contar com pessoas que disponham de competéncias individuais
adequadas para o sucesso organizacional.

A gestdo das competéncias individuais e organizacionais deve estar
ligada a estratégias da organizacao, para que o sistema de gestao por competéncia
promova uma maior interacdo entre as pessoas e entre os diferentes tipos de
conhecimento, em todas as partes da organizacao.

A existéncia de um sistema integrado de gestao por competéncia € mais
apropriado que sistematicas tradicionais de gestdo de pessoas em determinados
contextos organizacionais, que se caracterizam pela énfase na aprendizagem e no
desenvolvimento (MASCARENHAS, 2008).

Esse sistema integrado envolve aspectos como o desenvolvimento dos
colaboradores, a remuneracdo, avaliacdo de desempenho, a administracao de
carreiras e as movimentagcbes das pessoas e 0 recrutamento e a selecdo de

pessoas.
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O desenvolvimento dos colaboradores deve ser realizado com base no
desenvolvimento das suas competéncias e, consequentemente das suas habilidades
técnicas e comportamentais e do seu nivel de entrega das atividades realizadas na
organizagdo. Nesse sentido, Dutra (2009) afirma que ao se observar as pessoas
pela sua capacidade de entrega tem-se a perspectiva mais coerente para avalia-las
e para orientar o seu desenvolvimento.

Dessa forma, a avaliacdo de desempenho analisa o0 desempenho das
pessoas com base nas suas competéncias e no seu desenvolvimento na realizagao
de suas funcdes. A avaliacdo de desempenho de cada pessoa vai implicar na sua
remuneracao, pois cada colaborador seria compensado conforme sua entrega,
desempenho e resultados produzidos.

Em relacdo a remuneragéo por competéncias Amaral (2014), ressalta que
tem por finalidade motivar os profissionais a uma melhor capacitacdo, de acordo
com as necessidades da organizacdo, quebrar paradigmas tradicionais de
hierarquia, tempo de servigo e remunerar por suas caracteristicas pessoais, ou seja,
aquelas que se aplicam no seu trabalho. Desta forma, individuos que ocupam o
mesmo cargo, podem possuir remuneragdes diferenciadas de acordo com suas
caracteristicas e habilidades individuais aliadas aos resultados e desempenho
alcancados pela equipe.

A administracdo das carreiras e a movimentacdo das pessoas estdo
relacionadas ao progresso da carreira do colaborador, levando em consideragao a
sua atuacdo na organizagdo, a quantidade de responsabilidade que a ele é
delegada.

Desse modo, observa-se que a gestdo por competéncias tem como
objetivo fornecer a organizagdo uma maneira de conduzir as pessoas, de maneira
que possam assegura a obtencdo dos resultados organizacionais, garantindo o
sucesso e o desenvolvimento da organizacdo e a satisfacdo e o crescimento
profissional dos colaboradores. Assim, a gestdo por competéncias € também um
processo participativo onde todas as pessoas da empresa devem colaborar.
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4.1 Conceito

De acordo com Leme (2005, p.1), a “gestdo por competéncias é o
processo de conduzir os colaboradores para atingirem as metas e os objetivos da
organizagao através de suas competéncias técnicas e comportamentais”.

Assim, entende-se que a gestdo por competéncias objetiva desenvolver
as competéncias que sao fundamentais para o alcance das metas e objetivos
organizacionais, acreditando que o dominio dessas competéncias vai garantir um
bom desempenho da organizagao no mercado.

Mascarenhas (2008) ressalta que a gestdao por competéncias “trata-se de
uma sistematica alternativa a andlise e a gestdo de atuacéo dos relacionamentos e
da contribuicdo dos individuos a organiza¢ao segundo critérios de desempenho com
base no conceito de competéncias”.

Portanto, esse modelo de gestdo de pessoas permite que as
organizagdes possam aprimorar seus procedimentos e sua estrutura utilizar novas
técnicas e habilidades e ampliar o processo de aprendizagem organizacional que
vao garantir sua sobrevivéncia e competitividade.

Segundo Gramigna (2002), a gestdao por competéncias é sistema
gerencial que busca impulsionar os funcionarios na competéncia profissional,
acrescentando capacidades e aumentando as j& existentes. Dessa forma,
competéncias sdo aqui entendidas como as capacidades, os conhecimentos e as
caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais de alto desempenho
daqueles de desempenho regular em determinada fungcdo. Acrescenta-se ainda que
a gestao por competéncias € uma ferramenta que identifica as competéncias
essenciais, as habilidades e o0s conhecimentos determinantes da eficacia
profissional e também as lacunas de qualificacdo do funcionario para tarefas
especificas, além de fornecer recursos para aperfeicoar suas capacidades.

Nesse sentido, Chiavenato (2009, p. 131) conceitua a gestdo por

competéncias como sendo:

Um programa sistematizado e desenvolvido para definir perfis profissionais
que proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negécio,
identificando pontos de exceléncia e pontos de caréncia, suprindo lacunas e
agregando conhecimento e tendo por base certos critérios mensuraveis
objetivamente.
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A gestdo por competéncias de modo geral pode ser definida como um
modelo eficiente de gerir pessoas com base nas competéncias, e compreende
conhecimentos, habilidades e atitudes (LEME, 2005).

Pode-se afirmar assim, que este € um modelo de gestdo que permite
desenvolver os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a realizacao
de processos de negécio e atividades de trabalho.

Dessa forma, entende-se que a gestdo por competéncias nasce da
necessidade de gerir e esses elementos com fermentas capazes de fazer a gestéao
de pessoas com foco em competéncias. Segundo Leme (2005), a gestao por
competéncias tornou-se uma ferramenta que veio auxiliar a organizagao a enxergar
0 que ela realmente precisa para treinar seus colaboradores.

A gestdo por competéncias ndo deve ser vista como uma acao isolada,
mas como um processo desenvolvido nem toda a organizacdo num movimento
continuo, transitando do organizacional ao individual, e das pessoas a empresa. Por
isso, muitas empresas fracassam, pois implantar a gestao por competéncias é um
processo que envolve toda a empresa.

De modo geral, Leme (2005) afirma que nao é possivel ter um modelo de
gestao por competéncias se a empresa nao tiver clara e definida qual é a sua visao,
ou seja, onde ela pretende estar daqui a alguns anos.

Assim, em termos especificos, pode-se definir que a gestdo por
competéncias é:

» Identificar as competéncias de que uma fungéo precisa;

« Identificar as competéncias que o colaborador possui;

» Fazer o cruzamento das in formagdo apuradas nos passos anteriores
identificando o gap de treinamento e tracando um plano de desenvolvimento
especifico para o colaborador (LEME, 2005. p. 1).

Portanto, 0 modelo de gestdo por competéncia de uma organizagédo
permitira que todas as areas da empresa desenvolvam habilidades, atitudes e
conhecimentos que possibilitem atingir as competéncias organizacionais
determinadas. Assim, a gestdo por competéncias deve ser um processo continuo e

estar alinhada com as estratégias organizacionais.
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4.2 Implantacao da gestao por competéncia nas organizacoes

A implantagéo do sistema de gestdo por competéncias precisa ser bem
planejada, sendo necessario o envolvimento de toda a organizagdo. Desse modo, a
organizacgao vai poder direcionar seus esforcos para planejar, deter e desenvolver as
competéncias necessarias para o alcance de suas metas.

Silva (2005, p. 57), ressalta a importancia da participacdo de todos no

processo de implantacao da gestao por competéncias, no qual afirma que:

Os objetivos e as medidas do sistema de competéncias devem ser
transmitidos a todos os empregados da empresa por todos os meios
disponiveis: newsletters, quadros de avisos, aplicativos de trabalho etc. O
importante € mostrar os objetivos criticos a serem alcangados para que a
estratégia seja bem-sucedida.

Nesse sentido, Mascarenhas (2008), destaca que a adocdo da gestédo
por competéncias permite a reorganizacdo da fungdo gestdo de pessoas para
termos um sistema integrado baseado em novos critérios para a avaliacdo, a
comparacao e o acompanhamento dos individuos nas organizagdes.

Dessa forma, ao implantar a gestdo por competéncias, as organizagdes
buscam uma nova forma de lidarem e se relacionarem com seus colaboradores,
criando novos processos e condicdes de acompanhamento e desenvolvimento
deles, permitindo um aprendizado matuo que promova a satisfacdo e o crescimento
de ambos.

A implantacdo desse novo modelo de gestdo de pessoas deve ser feita de
maneira adequada e sistematizada, para que todos os processos e as etapas de
implantacdo sejam bem realizados e possam garantir 0 sucesso da aplicacao desse

modelo.

O primeiro passo na implantagao desse modelo de gestao € o mapeamento
das competéncias. Esse processo consiste na elucidagdo das competéncias
da organizacao e dos individuos, através do levantamento dos indicadores
de competéncia, os quais sdo reunidos por semelhanca e convertidos em
competéncias. Indicadores de competéncia sdo informacdes a respeito do
cargo cujas competéncias se desejam mapear. S&o indicadores tipicos, a
formagéo requerida para o cargo, o nivel de experiéncia pregressa em suas
atividades criticas, seus principais desafios, dentre outros. Todos esses
aspectos podem ser obtidos através do conhecimento detalhado do cargo, o
que pode se dar por uma série de mecanismos, desde a observagao da
atuacgao de profissionais reconhecidamente competentes, até a andlise das
fichas de descri¢cdo de cargos (RUZZARIN, 2002 apud AMARAL, 2014, p.8).

Para Leme (2005) o processo de implantacdo € composto de seis etapas:

sensibilizar, definir as competéncias organizacionais, definir as competéncias de



38

cada funcao, identificar as competéncias dos colaboradores, desenvolver os
colaboradores e acompanhar a evolucao e a gestao por competéncias.

A etapa de sensibilizacdo € a etapa que inicia todo o processo de
implementacéo da gesta por competéncias. Ela consiste na apresentagcéo e defesa
das causas que tornam necessaria a implantacao e utilizacao desses sistemas de
gestao de pessoas. Assim é muito importante que essa etapa seja divulgada dentro
da organizacao, para que todos a constituem tenham conhecimento do processo de
implantagéo, pois se a sensibilizagdo nao for bem feita, a empresa tera problemas
para executar o projeto.

A Segunda etapa do processo de implantacdo de acordo com Leme
(2005) requer a definicdo das competéncias organizacionais. A andlise e a definicao
das competéncias que a organizacao necessita sdo feitas com base na relacdo que
envolve essas competéncias, as competéncias que a organizacao ja possui, e a
estratégia, os valores, a missao e a visao organizacional. Essa fase do processo de
implantagdo requer muito conhecimento, experiéncia e dedicagcdo do gestor do
projeto.

Ap6s as competéncias organizacionais serem definidas, a préxima
etapa da implementacao do sistema de gestdo por competéncias é a definicao das
competéncias de cada fungao. Essa fase consiste na identificacdo das competéncias
organizacionais que sao imprescindiveis para cada fun¢cao da organizagao, portanto
€ nessa esta que se constroi o perfil ideal da funcao (LEME, 2005).

A etapa seguinte é a identificagdo das competéncias dos colaboradores.
As organizagdes buscam avaliar e conhecer quais sdo as competéncia que 0s seus
colaboradores possuem, para que através de treinamento e de desenvolvimento
profissional ela possa melhorar essas competéncias e propiciar que eles adquiram
novas competéncias.

O treinamento e o desenvolvimento dos colaboradores correspondem a
quinta etapa da implantacao da gestao por competéncias. Cabe destacar, que todo o
processo de treinamento e desenvolvimento d as pessoas deve estar de acordo com
as estratégias e a cultura organizacional.

Por fim, a dltima etapa do processo corresponde ao acompanhamento da
evolucao da implantagédo e também da gestdo por competéncias. Nesta fase avalia-

se evolucdo e desenvolvimento das pessoas, as competéncias individuais e
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organizacionais e todo o processo de implantacdo do novo modelo de gestao de
colaboradores.

Com a identificagdo de todo o processo de implementacédo é importante
destacar que a organizagdo precisa da realizar bem todas as etapas, pois se a
implantacdo do sistema de gestdo por competéncias ficar estagnado em alguma
fase, a empresa nao tera uma nova forma de gestao dos seus colaboradores.

Somente as organizagbes que completam todas as etapas podem
desfrutar de todos os beneficios da gestdo de pessoas por competéncias que
segundo Leme (2005, p. 29) sao:

[...] poder identificar os talentos para novos projetos ou tarefas, analisar
equipes, motivar os colaboradores utilizando os que possuirem mais
competéncias para participarem da evolucdo dos colaboradores que estédo
se desenvolvendo, reaproveitar os talentos dés sua empresa em novos
desafios ou fungbes, novos cargos e até mesmo em remuneracao,
beneficios ou plano de carreira.

Ao se estabelecer a gestao de pessoas por competéncia na organizacao,
ela deve apresentar mudancas nado apenas na forma de agir e tratar seus
colaboradores, mas sim uma mudanga na sua estrutura, n0S seus processos e,
também nos seus objetivos.

Desse modo, muitos cuidados devem ser tomados aos se implantar esse
modelo de gestao de pessoas. Silva (2005) enumera alguns fatores criticos para que
a implantacao da gestdo por competéncias tenha sucesso, sao eles:

a) comprometimento do nivel estratégico da organizacao;

b) Infra-estrutura organizacional;
c
d

e) Entendimento pro-ativo;

)
) Uso de métodos sélidos;

) Sistema consciente para suportar a metodologia utilizada;

)

f) Foco sempre por um longo periodo;

g) Meios que demonstrem o progresso do processo;

h) Motivacao dos colaboradores;

i) Visdo adequada dos resultados;

j) Controle dos procedimentos, dos resultados, dos custos e da
produtividade;

l) Avaliacao dos resultados gerados pelas pessoas.
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Todos esses fatores citados demonstram a necessidade de preparo da
organizacgao para realizar mudancas e de flexibilidade dos colaboradores para aderir
e saber lidar como novos processos.

Nesse sentido, Gragmina (2014) destaca que p ara se instituir um modelo
de gestao de pessoas com base em competéncias é necessario que sejam adotadas
algumas precaucdes que vao servir de base para todos os colaboradores, tais como:

a) Conscientizacdo de que cada organizagdo necessita de pessoas com

perfis especificos e que cada cargo existente na empresa tem

caracteristicas peculiares e deve ser ocupado por pessoas que possuam
determinadas competéncias;

b) Considerar que as pessoas q eu ocupam fungbes de lideranca séo

responsaveis por dar oportunidades que propiciem o desenvolvimento e a

obtencao de novas competéncias;

c) ldentificar o interesse dos colaboradores para o desenvolvimento de

novas competéncias que vao permitir seu crescimento profissional e

pessoal.

Diante do exposto, percebe-se que a implantacdo da gestao de pessoas
por competéncia requer muitos cuidados por parte da empresa para que esse
sistema esteja sempre focado no desenvolvimento das pessoas e das suas
competéncias, e nas metas e objetivos organizacionais sem romper com os valores,
a missao e a visao da organizacao.

Sendo assim, pode-se entender que todas as mudancas organizacionais
advindas do sistema de gestdo de pessoas baseado em competéncias devem ser
bem planejadas e avaliadas para que ele promova a satisfacdo e a motivagédo
criando um clima organizacional de harmonia, e auxilie a empresa para que ela

venca os desafios impostos pelo mercado.

4.3 Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias é fundamental para uma boa aplicagao
da gestdo de pessoas por competéncias. Este processo ocorre por meio da
identificacédo e descricao das competéncias individuais e organizacionais.

A competitividade existente no mercado exige que o0s colaboradores
promovam a diferenciacdo dos bens ou servicos da empresa e, também da atuacao
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da organizacado. Sendo assim, 0 mapeamento das competéncias vai permitir que a
empresa identifique as competéncias que sdao necessarias € que ela ndo possui e as
competéncias que precisam ser melhoradas, de modo a garantir a construgdo da
estratégia organizacional e a obtencdo das metas e objetivos da empresa.

De acordo com Carbone et al. (2006), a identificacdo das competéncias
organizacionais e humanas deve ser realizada através da analise na misséo, visao e
objetivos da organizacdo. Realiza ainda a coleta de dados que pode ser feita por
meio de entrevista, observagédo ou de questionario, bem como a auto-avaliagéo que
€ um instrumento que também pode contribuir neste aspecto.

As organizacbes tém promovido o mapeamento das competéncias
buscando melhorar o desempenho dos colaboradores ao permitir que eles
desenvolvam e adquiram competéncias. Logo, esse mapeamento vai permitir que a
empresa reconheca o valor do seu potencial humano.

As competéncias individuais proporcionam ndao s6 a manutencao das
competéncias das empresas, como também a manutencdo do desempenho
organizacional. Sendo assim, a aplicagdo continua do mapeamento permite que a
organizacgao identifique possiveis falhas ou lacunas no seu capital humano, parque
ela possa corrigi-las, garantindo a realizacao dos seus processos e a utilizagao dos
seus recursos de modo eficaz e satisfagao (LEME, 2005).

A identificagcdo das competéncias necessarias para a organizagao e para
0s seus colaboradores gera a obtencdo das metas organizacionais. Mas, para que
iSso ocorra é preciso que o processo de mapeamento esteja de acordo com a
estratégia seguida pela empresa, bem como a sua missao, os seus valores, a sua
visdo e a sua cultura.

Além disso, a utilizacdo de procedimentos e métodos faceis e simples de
coleta de informacdes sobre as competéncias permite uma com preensao melhor a
respeito das competéncias que a empresa necessita para sua sobrevivéncia.

As alterac6es da estratégia, dos processos e dos produtos e servigos das
organizagbes e as alteracbes existentes no mercado geram mudangas no
mapeamento das competéncias. Entretanto, essas mudangas ndo sao tao continuas
como as alteracdes que as provocam.

Nesse sentido Leme (2005, p. 31) afirma que:

[...] as alteragdes acontecem a todo instante, mas isso ndo significa que
serd necessario fazer o processo de mapeamento das competéncias na
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mesma frequiéncia, mesmo porque isso seria impossivel. No entanto, é
preciso manter uma vigilancia constante para se ter a certeza de que
competéncias organizacionais continuam atendendo as caracteristicas de
que a empresa precisa e, principalmente, as competéncias de cada fungao.

Nessa perspectiva, pode-se compreender que a vigilancia e o
mapeamento das competéncias propiciam as organizacdées sua competitividade. E,
para que isso aconteca, faz-se necessario que elas sejam flexiveis para saberem
aceitar mudancas nos seus valores e nas suas culturas.

Dessa maneira, 0 mapeamento das competéncias provoca uma melhoria
na qualidade dos produtos e servicos prestados pela organizagdo, visto que essa
qualidade é resultante do seu planejamento, objetivando a superagdo das
dificuldades apresentadas pelos colaboradores e pelas préprias organizacoes para
enfrentar as adversidades do mercado e 0s seus concorrentes.

Entende-se, portanto, que a partir do diagnostico do mapeamento das
competéncias torna-se possivel a alocacdo e movimentacao interna de pessoas,
visando a aproximacao entre as competéncias que as pessoas possuem e as
competéncias exigidas pelo cargo A aplicacao desse modelo pode auxiliar em varios
aspectos, na administracdo publica, como, na nomeacgdo de servidores e na
alocacao aos cargos e funcées (CARBONE, et al, 2006).

Sendo assim, o mapeamento deve ser proveniente da propria estratégia
de negécio da empresa, bem como estar presente na construgdo e no
desenvolvimento do seu planejamento, objetivando a superacédo das dificuldades
apresentadas pelos colaboradores e pelas proprias organizagdes para enfrentar as
adversidades do mercado e 0s seus concorrentes.

Logo essa perspectiva faz com que as organizagées revejam suas
estratégias e 0 seu planejamento ao identificar as competéncias necessarias e
essenciais para que elas alcancem o sucesso. Isso requer uma harmonia entre o
sistema de gestdo de pessoas e planejamento e a estratégia organizacional, de
modo que as habilidades e as atitudes dos colaboradores correspondam aquilo que
a empresa defende e a maneira com o ela atua.

Para a identificacdo dessas competéncias, pode-se utilizar a instrumentos
como métodos de pesquisa social, tipo de observacao participante ou ndo, grupos
focais e questionarios estruturados (CARBONE, 2009). Ao realizar a pesquisa e
mesmo depois dela, na implantacdo € importante descrever as competéncias

tomando alguns cuidados.
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Carbone (2009) ressalta ainda que outra opcao para identificar as
competéncias individuais existentes sdo os instrumentos de autoavaliagédo, através
dos quais o préprio profissional sugere o nivel de relevancia das competéncias para
seu desempenho.

Dessa forma, para o alcance dos objetivos da empresa é necessario a
identificacdo tanto das competéncias organizacionais quanto das individuais. Sendo
gue esta ultima formado pelo tripé conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA esta
ligado ao desenvolvimento de competéncias e novos conhecimentos possibilitando

assim, atingir as competéncias organizacionais.
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5 GESTAO POR COMPETENCIAS COMO VANTAGEM PARA O SUCESSO DAS
ORGANIZACOES

Atualmente as organizacbes vivem um momento de grandes
transformacdes. E a rapidez com que essas transformacdes ocorrem é cada vez
maior, tornando um dos maiores desafios para as organizagdes, pois na era do
conhecimento a vantagem competitiva esta na maneira de utilizar o conhecimento
das pessoas na busca de solugbes satisfatorias, novos produtos e servigos
inovadores. Por isso, a gestdo de pessoas por competéncias vem sendo
considerada como ponto chave para 0 sucesso nas organizagoes.

Para que gestao de pessoas por competéncia posa gerar sucesso para as
organizagdes é necessario que ela esteja ligada a estratégia organizacional.

Nesse sentido, Silva (2005, p.57) considera que:

A gestdo por competéncias € hoje um instrumento poderoso de gestéo, pois
consegue convergir a cultura, a missao, os valores, a visdo, o0 negécio e a
estratégia da empresa num Unico modelo de gestdo empresarial. Todos os
subsistemas da gestdo de pessoas (recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracao e beneficios, pessoal e carreiras, et.) estdo
devidamente alinhados sob um “guarda —chuva” dentro da empresa tera
sempre 0 mesmo objetivo: o do negdcio da empresa onde atuam.

Logo, o desenvolvimento das competéncias na gestdo de recursos
humanos € consolidado pelo patriménio de conhecimentos possuidos pela
organizacdo, no ambiente eu que estd inserida. Dessa forma, as competéncias
individuais e organizacionais sdo importantes meios para se obter 0 sucesso nas
organizagdes, e as empresas devem reconhecer o valor que essas competéncias

produzem.

[...] sdo as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimbénio de
conhecimentos da organizagdo, concretizam as competéncias
organizacionais e fazem sua adequacao ao contexto. Ao utilizarem, de
forma consciente, o patriménio de conhecimento da organizagdo, as
pessoas validam-no ou implementam as modificagbes necesséarias para
aprimoréa-lo (DUTRA, 2004, p. 24).

Percebe-se, portanto, que desenvolver as competéncias da organizagao e
das pessoas € um caminho para se vencer todos esses desafios e adequar as
organizacdes aos novos paradigmas mundiais, pois hoje as empresas sao obrigadas
a buscarem as competéncias que antes ignoravam.
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Dentre as diversas vantagens da gestdo por competéncia, Gramigna
(2002) destaca as principais:

a) A possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerdo a

produtividade;

b) O desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias

necessarias aos diversos postos de trabalho;

c) A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo intervengdes de

retorno garantido para a organizacao;

d) O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis

e passiveis de observacao direta;

e) O aumento da produtividade e a maximizagédo de resultados;

f) A conscientizacdo das equipes para assumirem a co-responsabilidade

pelo seu autodesenvolvimento, tornando o processo ganha-ganha. Tanto

a organizacao quanto os colaboradores tém suas expectativas atendidas.

Dessa forma, a gestdo por competéncia tem um importante papel no
desenvolvimento das habilidades para o sucesso da organiza¢do. Quando a gestédo
por competéncias se instala, evita-se que gerentes e colaboradores percam seu
tempo em programas de treinamento e desenvolvimento que nada tém a ver com as
necessidades da organizacao e que nao atendem as exigéncias dos postos de
trabalho.

Gramigna (2002), destaca ainda que gestdo por competéncias é sistema
gerencial que busca impulsionar os funcionarios na competéncia profissional,
acrescentando capacidades e aumentando as ja existentes. Competéncias sao aqui
entendidas como as capacidades, os conhecimentos e as caracteristicas pessoais
que distinguem os profissionais de alto desempenho daqueles de desempenho
regular em determinada fungao.

Assim, a identificacdo e a distingdo das competéncias realizadas pelo
sistema de gestao de pessoas por competéncia pode trazer muitos beneficios para
as organizagbes, como manutencdo e o desenvolvimento de competéncias
essenciais e a identificacdo das competéncias que precisam ser adquiridas para
promover e garantir o0 sucesso nas organizagoes.

As habilidades, a experiéncia, os valores e o0 conhecimento que as
organizagdes possuem sao recursos estratégicos e necessarios para a obtencéo de
vantagem para 0 sucesso nas organizagdes. Todas essas habilidades, valores e
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capacidades sao dificeis de serem copiadas pelos concorrentes, pois necessitaria de
muito tempo e recursos. Algumas competéncias individuais sdao mais faceis de
serem copiadas do que as competéncias organizacionais (LEME, 2005).

Essas competéncias de dificil imitagdo conseguem, por meio da gestao
de competéncias resistir as mudangas do mercado e manter o seu valor competitivo
na organizagao garantindo assim, 0 sucesso nas organizagoes.

Ressalta-se, portanto, que as pessoas, seus conhecimentos e
competéncias passam a ser a base principal da empresa. Assim, as pessoas deixam
de ser recursos e passam a ser tratadas como seres dotados de habilidades,
conhecimentos, atitudes, sentimentos, emocodes, aspiracdes. Assim, nesse modelo,
0 possivel contrato entre empresas e as pessoas realca o resultado direcionado para
0 mercado e que pode ser atingido para perenidade da empresa, atendendo as
exigéncias do ambiente competitivo externo a organizacao (GRAMIGNA, 2002).

Desse modo, observa-se que a gestdo de pessoas por competéncias é
parte integrante de um amplo sistema de gestdo empresarial, tendo como base os
objetivos e as estratégias empresariais, orientados para o crescimento, 0
desenvolvimento e a diferenciagcao das organizag¢des diante de seus concorrentes.

Para Mascarenhas (2008), as organizagcbes precisam desenvolver
continuamente suas competéncias para gerir 0s recursos humanos, de modo que
estas venham a ser de dificil imitagdo pelos concorrentes e possam proporcionar
para elas 0 acesso a uma ampla variedade e mercado e uma maior oferta de
beneficios aos consumidores.

Sendo assim, percebe-se que 0 sucesso nas organizacoes esta ligado a
execucgao de praticas consistentes na gestao de recursos humanos. Nota-se, ainda,
que para se a obtencéo desse sucesso perpassa pelo comprometimento delas com
o desenvolvimento e manutencao de suas competéncias, por meio da aprendizagem
organizacional, e das competéncias dos seus colaboradores, por meio do
desenvolvimento e qualificagéo deles.

A utilizacdo da gestdo de pessoas por competéncias permite, também, a
identificacdo e o desenvolvimento das competéncias essenciais para as
organizagdes. De acordo com Leme (2005, p. 10) a “gestao por competéncias € uma
ferramenta que veio para auxiliar as empresas a enxergarem que ela precisa buscar

e treinar nos seus colaboradores”.
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Desse modo, ao identificar os recursos, as capacidades e as
competéncias, tanto individuais quanto organizacionais, necessarias para a
organizagdo, o sistema de gestdo de pessoas estara possibilitando que ela se
diferencie perante as demais empresas, conseguindo assim, manter sua
sustentabilidade no mercado.

De acordo com Carbone et al (2006), o primeiro passo é definir as
competéncias necessarias dentro de cada fungdo. E importante salientar que definir
competéncia ndo é definir tudo aquilo que o funcionario faz, mas determinar quais
capacitacbes que devem ser fomentadas, protegidas ou diminuidas. E essa
realidade que leva a prépria empresa a rever muitas de suas estratégias
organizacionais e a pensar em quais sao as competéncias necessdrias ou
desejaveis aos profissionais que a integram hoje e que também poderao integrar no
futuro.

Além disso, a gestdo de pessoas por competéncias pode gerar outras
vantagens, tais como o desenvolvimento do trabalho em equipe para a producao e
desenvolvimento de bens e servigos; aumento da produtividade, com base no
gerenciamento adequado das competéncias; e a maximizagdo de resultados
necessarios para a sobrevivéncia, a continuidade e o sucesso organizacional.

Nesse contexto, observa-se entdo, que o sistema de gestdo de pessoas
por competéncias nado funciona apenas como um modo de gerir 0S recursos
humanos da organizagdo, sendo, também, uma fonte de adequacado as mudancas
do mercado e de conexao das pessoas com as metas organizacionais.

Dessa forma, pode-se destacar que a area de recursos humanos deve ter
uma administragdo alinhada com as necessidades estratégicas da empresa, que
possa mostrar resultados de maneira pratica e numa linguagem organizacional
adequada. As competéncias podem ser vistas como parametros de desempenho
que maximizam comportamentos e habilidades compativeis com o contexto
estratégico da organizacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Portanto, atualmente a organizacado precisa definir quais deverdao ser
suas competéncias imprescindiveis para competir num mercado altamente
competitivo, ja que a empresa precisa ter competéncia para executar da melhor
maneira possivel aquilo que seus clientes e parceiros necessitam. Montar um

modelo de gestdo por competéncia em uma organizagcdo significa mapear as
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competéncias organizacionais e individuais que a organizacao precisa ter para que
supere seus desafios estratégicos.

Assim, definindo as competéncias organizacionais necesséarias para o
desenvolvimento da empresa, os gestores estardo aptos para definirem quais
deverao ser as habilidades, atitudes e conhecimentos de cada area para que tais
competéncias sejam desenvolvidas. Para tanto, definindo as competéncias
individuais, as pessoas estardo aptas a definir o que exatamente deverao fazer para
qgue a empresa cresca, além de perceberem quais as habilidades, conhecimentos e
atitudes que deverdo desenvolver para que alavanquem as competéncias
organizacionais.

Segundo Knapik (2006), as organizacdes e seus colaboradores precisam
estar em harmonia, para que se alcance o sucesso da organizagao e assim prospere
0 crescimento tanto da empresa, aumentando seus lucros e oportunidades de
negécios, como para os colaboradores trazendo satisfacao pessoal. Assim as duas
partes canalizam seus esforgos para que todos saiam ganhando.

Compreende-se dessa forma, que a gestdo por Competéncias implica em
conduzir a empresa separando as funcées segundo as competéncias necessarias
para o seu exercicio em torno de conhecimentos, habilidades, capacidades e
personalidade, nos diferentes niveis da organizacdo de modo a alcancar seus
objetivos. Dessa forma, a gestdo por competéncias tenta aproximar ao maximo as
competéncias existentes na organizacao daquelas necesséarias para a atingir os
objetivos organizacionais.

Assim, observa-se que 0 sucesso nas organizacbes estad ligado
principalmente ao desenvolvimento de competéncias e novos conhecimentos. Dessa
forma, a gestdo por competéncia de uma organizagdo permitira que todas as areas
da empresa desenvolvam habilidades, atitudes e conhecimentos que possibilitem
atingir as competéncias organizacionais determinadas. Com isso, organizagdes e
pessoas estarao juntos, propiciando um processo continuo de desenvolvimento de
competéncias, contribuindo dessa forma para seu amplo desenvolvimento.

Nesse sentido, Dutra (2008), considera que a gestdo de pessoas por
competéncia tem como objetivo ampliar os conhecimentos, atitudes e agregar valor
ao colaborador e a organizagdo. Aléem de auxiliar as organizagbes a aprimorarem e
inovarem, pois esse modelo prioriza, sobretudo o desenvolvimento desses

colaboradores e a valorizagdo das competéncias do mesmo.
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Portanto, cabe destacar que a gestdo por competéncia surgiu como
resposta as questdes particulares do cenario empresarial, sendo que 0s objetivos
organizacionais se encontram atrelados ao desempenho eficiente eficaz nos viveis
individual, grupal e organizacional.

Nesse sentido, Branddo e Guimaraes (2001) ressalta que a gestao por
competéncias propde-se a orientar esforgcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organizacao (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias a consecuc¢ao de seus objetivos.

Dessa forma, como grande ferramenta do RH estratégico, a gestao por
competéncias surgiu para valorizar o capital humano das empresas e 0 seu
resultado é maior produtividade motivacdo, comprometimento, equipes mais
fortalecidas, foco em resultados e um diferencial de mercado.

Portanto, as transformacdées que vém ocorrendo no mundo exigem
também que as organizagcdes modifiquem de maneira profunda a sua forma de
conceber e entender o papel desempenhado pelas pessoas. Dessa forma, o desafio
das organizagdes reside na necessidade de compreender a dindmica dos processos
internos que movem as pessoas, por meio da adocao de praticas que promovam a
satisfacdo das pessoas e consequentemente o sucesso e o fortalecimento da

organizagao.
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6 CONCLUSAO

Durante muito tempo, o contexto organizacional privilegiou modelos de
gestdo baseados em paradigmas técnico-funcionais, onde produtividade, lucro e a
pouca preocupacao com a dimensao humana tinham destaque. No entanto, com a
nova dindmica econdmica e a inser¢cdo de novos padrées de competitividade, as
organizagdes se defrontaram com o desafio de reconfigurar os métodos de gestéo.

Dessa forma, a gestdo por competéncias surgiu como a grande
ferramenta do RH estratégico, valorizando os recursos humanos das empresas,
obtendo assim maior produtividade, competitividade, motivacdo, comprometimento,
equipes mais fortalecidas, foco em resultados e um diferencial de mercado.

No decorrer deste estudo, houve a preocupagcdo em oferecer elementos
que demonstrassem claramente que com o surgimento do modelo de gestdo por
competéncias nas organizagdes, os colaboradores passaram a ser mais valorizados
e sao tidos como pecas fundamentais para a existéncia e a sobrevivéncia das
organizagoes.

Tendo em vista 0 objetivo geral que consistiu em compreender como o
modelo de gestdo por competéncias tem sido utilizado como ferramenta para a
obtencdo do sucesso das organizacdées. E como objetivos especificos descrever
sobre a gestao de pessoa; identificando os tipos de competéncia; identificando a
gestao por competéncias como vantagem para o sucesso das organizacdes, pdde-
se observar que a gestdao por competéncias tem sido utilizada pelas empresas para
a obtencdo de vantagens que venham a garantir a sua sustentabilidade, o seu
potencial competitivo e 0 seu diferencial diante das empresas concorrentes.

Os dados obtidos através da pesquisa bibliografica ofereceram as
respostas para as questdes norteadoras na introducao deste trabalho, possibilitando
um maior entendimento sobre a gestao por competéncias, que trouxe & tona a
importancia do desenvolvimento, treinamento e avaliagdo das pessoas com base
nas suas competéncias. A ideia de que as pessoas precisam se adequar aos cargos
e foi substituida e pelo novo ideal de contribuicdo dos colaboradores, que ao se
entregarem para a consecuc¢ao do desenvolvimento organizacional, fizeram com que
0s cargos se adequassem as competéncias e habilidades das pessoas.

O processo de implantagdo da gestdo por competéncias requer muitos
cuidados e uma boa preparacdo da empresa para as mudancas e alteracbes a
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serem realizadas, tanto na sua estrutura quanto na maneira de agir com o0s
negécios. Assim, é importante que a implantagao desse sistema seja feito com base
nas estratégias da empresa, que faga parte do planejamento organizacional e seja
do conhecimento de todos na organizagdo. Para que o sistema de gestdo por
competéncias possa ser usado eficientemente, € preciso que todas as suas etapas
sejam concluidas com éxito.

Outro fato relevante é o mapeamento das competéncias, imprescindivel
para uma boa aplicacdo do sistema de gestdo por competéncias. Ele consiste na
identificacdo das competéncias que a empresa possui € na avaliacao das
competéncias que ela necessita, para que as competéncias existentes sejam
desenvolvidas e as ndo existentes na organizagcdo possam ser adquiridas. O
mapeamento possibilita que a empresa conheca o potencial humano que possui.

A revisdao de literatura foi sem ddvida nenhuma essencial para dar
consisténcia ao trabalho proposto e por reforcar a compreensdo de conceitos e
importadncia da utilizagdo da gestdo por competéncias para 0 sucesso das
organizagdes e os demais aspectos abordados neste estudo.

Dentre as contribuicbes que este trabalho pode ocasionar, pode-se
destacar a relevancia do sistema de pessoas por competéncias como 0 processo
que conduz a realizagdo das metas e objetivos organizacionais por meio do
desenvolvimento das competéncias individuais, organizacionais, técnicas e
comportamentais. Esse sistema orienta as competéncias para que elas permitam
uma melhor adequacado dos negécios das empresas, identifiquem as deficiéncias
que precisam ser supridas, proporcionem maior competitividade e agreguem
conhecimento para a empresa e para as pessoas.

Outra contribuicdo se refere ao fato da gestdo por competéncias
configurar-se como um modelo alternativo de gestdo de pessoas, como uma solucao
em servigos para resolver problemas muitas vezes relacionados a motivagdo de
pessoas ou ainda para ganho de competitividade junto a concorréncia.

Percebeu-se ainda que a necessidade deste novo modelo de gestao é
decorrente das mudancas ocorridas no modo como as organizagdes gerenciam
pessoas, bem como da consciéncia da importancia da competitividade como
estratégia de desenvolvimento.

Espera-se, portanto, que esta pesquisa contribua de maneira satisfatoria
para o estudo do referido tema. Pois a partir desse estudo pdde-se perceber o quao
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€ importante a gestdo de pessoas por competéncias para 0 sucesso de uma
organizacgao, pois, a mesma pode facilitar a evolugdo do processo de mudanca nas
organizagdes, além de contribuir para responderas constantes mudangas das
necessidades dos clientes e estabelecer harmonia entre pessoa e organizagao.
Diante disso, espera-se que a partir deste trabalho, possam surgir outras

iniciativas em relacao a tematica, ou aprimorar a pesquisa apresentada.
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