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RESUMO

O presente artigo traz uma andlise tedrica acerca das contribuicdes da Gestdo por
Competéncias na consecucao dos objetivos organizacionais. O estudo de revisédo
também suscita uma reflexdo sobre os principais fatores que vém influenciando a
moderna gestao por competéncias humanas e organizacionais. A metodologia
empregada foi a revisdo de literatura, por intermédio de um referencial tedrico
selecionado, visando o alcance do objetivo proposto. Ademais, o estudo demonstrou
gue por meio da gestdo por competéncia é possivel a consecu¢cdo dos objetivos
empresarias, por meio da melhoraria no desempenho dos colaboradores, vez que as
pessoas com maior desenvolvimento em habilidades e competéncias poderao

contribuir para um melhor ambiente de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao por Competéncia. Gestdo de Pessoas. Contexto

Organizacional.

ABSTRACT

This article presents a theoretical analysis about the contributions of Management
Skills in achieving organizational objectives. The review study also raises a
discussion of the main factors that have influenced the modern management of
human and organizational skills. The methodology used was a literature review,
through a selected theoretical framework, aiming to reach the proposed objective.
Furthermore, the study showed that through the management of competence is
possible to achieve the business goals, by improving the performance of employees,
since people with higher skills development and skills can contribute to a better

working environment.

KEYWORDS: Management Competency. People Management. Organizational

Context.
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| INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, tem-se observado uma variedade de termos
utilizados no cenario organizacional, tais como, gestdo do conhecimento, gestao por
competéncia, gestdo de processos, gestao de desempenho, dentre outros, que vem
ocupando um papel relevante nas agendas organizacionais advindo das profundas
mudancas ocorridas no mundo globalizado, em decorréncia dos impactos
produzidos pelos avancos da ciéncia e da tecnologia, isto €, das novas invencdes
tecnologicas que requerem um novo tipo de gestdo empresarial, pautado no
desempenho por meio das competéncias.

Os estudos de Oliveira (2007), Silva (2005), Lima (2007) e outros
sinalizam que desde a Revolugdo Industrial o mundo vem sofrendo intensas
transformagfes sejam elas no ambito social, politico ou econdmico. As maiores
transformacbes ocorridas dizem respeito ao grau de importancia dada ao
conhecimento e a informacdo no panorama econdmico mundial, evidenciado pela
busca incessante em manter-se atualizado e competitivo no mercado, através do
aperfeicoamento das técnicas de trabalho. Dessa forma, as organizacfes tém
procurado minimizar incertezas, tornando-se mais ageis e eficazes, aumentando
consequentemente, a seguranca e a produtividade.

Mesmo antes da Revolucdo Industrial a Gestdo por Competéncias vem
sendo abordada por meio das teorias da administracao cientifica, bem como pelas
teorias das relacbes humanas. Desde aquela época, a forma de producdo artesanal
ja fazia intenso uso da aprendizagem pela pratica, por meio da transferéncia de
conhecimentos entre mestres e aprendizes (SILVA, 2005).

Ao longo das décadas seguintes, a Gestdo por Competéncias tornou-se
mais presente, com o advento das abordagens tedricas relacionadas a sociedade do
conhecimento, ao aprendizado organizacional e as competéncias essenciais na
gestdo estratégica. Em fins do século XX, foram intensificadas as pesquisas, a fim
de maior aprofundamento teérico, focalizando a necessidade de se entender como
as organizac@es trabalham com o conhecimento, visando a melhoria dos processos
e novas formas organizacionais mais flexiveis, proporcionando, assim, uma
vantagem competitiva mais sustentavel (CARBONE, et al, 2009).

Em principios do século XXI a sociedade globalizada passou a exigir a

competéncia profissional e a habilidade para o trabalho, demandando a efetiva



contribuicdo da producdo do conhecimento, sobretudo, quando passou a defender a
formacdo de individuos auténomos, criticos, criativos, capazes de resolver
problemas. Nesse contexto, a Gestdo por Competéncia no ambito organizacional,
por trazer beneficios qualitativos as organizagcfes, passou a fazer parte do esforco
empresarial essencial, visando a que as empresas enfrentem os novos desafios dos
dias atuais.

Atualmente, a Gestdo por Competéncias representa uma estratégia
diferenciada dos modelos gerenciais tradicionais, trata-se de uma ferramenta que
visa orientar esforcos para planejar, desenvolver e avaliar os diferentes niveis de
uma organizacéo, identificando as competéncias necessarias a consecucao de seus
objetivos organizacionais.

E nesse sentido que converge este estudo, analisando as vantagens
competitivas ocasionadas pela implantacdo da Gestdo por Competéncias.

A discusséo tematica proposta, neste estudo, segue 0s procedimentos
metodoldgicos inerentes a pesquisa bibliografica, a partir das leituras realizadas,
através de um referencial tedrico obtido em revisédo bibliografica, recorrendo-se ao
uso de materiais como livros, revistas, artigos, dissertacoes e peridédicos e os bancos
de dados indexados em bases eletronicas do SciELO Brasil, dentre outras de igual
relevancia.

O material de pesquisa foi selecionado entre as publicacdes realizadas
acerca do tema no periodo de 2005 a 2011, em lingua portuguesa. A partir da
consulta ao material bibliografico, os dados foram analisados em funcdo de sua
consisténcia interna e sua confiabilidade, ou seja, da homogeneidade de suas
conclusoes.

A relevancia desse estudo esta na possibilidade de maior aprofundamento
do tema e ampliacdo do numero de trabalhos ja escritos, servindo também de fonte

para novas pesquisas.

1.1 PROBLEMA

Apesar da Gestdo por Competéncias ndo ser um conceito novo para a
Administracdo, ainda permanecem duvidas pendentes acerca dos paradigmas de
sustentacdo. Por essa razdo, ressalta-se a necessidade de estudos que venha

auxiliar no entendimento das questdes pertinentes ao gerenciamento das



competéncias, contribuindo para o suporte no processo de tomada de decisao
guanto a competitividade presente no mundo globalizado das organizacoes.

A aproximagao e vivéncia com o tema evidenciou um vasto campo de
pesquisa, 0 que permite 0s seguintes questionamentos: Mesmo com a necessidade
reconhecida do gerenciamento por competéncias, por que, nem sempre as
organizacBes tém reconhecida a contribuicAo desta estratégia na promocao de
vantagem competitiva? Quais os beneficios causados pela implantacdo da Gestédo
por Competéncias para o bom desempenho dos processos organizacionais?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

- Analisar as contribuicbes da Gestao por Competéncias na consecucao

dos objetivos organizacionais de 2005 a 2011.

1.2.2 Especificos

- ldentificar as principais mudancas organizacionais que possibilitaram a
Gestao por Competéncias;

- Apresentar conceitos de competéncia humanas e organizacionais,
descrevendo técnicas e instrumentos de mapeamento;

- Verificar os principais beneficios gerados pela implantacdo da Gestao

por Competéncias.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este artigo tem como principal motivacdo analisar as contribuicbes da
Gestao por Competéncias na consecucdo dos objetivos organizacionais. A escolha
do tema deu-se pela percepcdo de que, apesar da Gestdo por Competéncias nao
ser um conceito novo para a Administracdo, ainda permanecem duvidas pendentes
acerca dos paradigmas de sustentacdo. Nessa perspectiva, ressalta-se a

necessidade de estudos que vem auxiliar no entendimento dessa questéo,



contribuindo para o suporte no processo de tomada de decisdo quanto a

competitividade presente no mundo globalizado das organizagdes.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONSIDERACOES SOBRE AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS QUE
POSSIBILITARAM A GESTAO POR COMPETENCIAS

Em tempos recentes, a caracteristica mais marcante é o acelerado do
desenvolvimento das tecnologias e a variedade de inovacdes tecnoldgicas
disponibilizadas, especialmente na area das tecnologias da informacdo e da
comunicacdo. Tais avancgos tecnologicos modificaram as formas de aprendizagem e
introduziram outras maneiras de ensinar e aprender.

Através de diversos estudos e pesquisas (PERRENOUD, 2007; LIMA,
2007) verifica-se que desde a Revolugéo Industrial o mundo vem sofrendo intensas
transformacfes sejam elas no ambito social, politico ou econémico. As maiores
transformacbes ocorridas dizem respeito ao grau de importancia dada ao
conhecimento e a informacdo no panorama econdmico mundial, evidenciado pela
busca incessantemente em manter-se atualizado e competitivo no mercado, através
do aperfeicoamento das técnicas de trabalho.

O final do século XIX e inicio do século XX foi marcado por grandes
concepcdes e teorias cientificas. As relacfes sociais ficaram mais complexas, as
informacbes se ampliaram sua disseminacdo e 0s processos de ensino e
aprendizagem foram sofrendo mudancas.

Nesse cenario, conforme Santos (2003), a economia mundial passou por
transformacGes profundas, advinda da nova configuracdo politica mundial. Tal
fendbmeno é conhecido como a transicdo de uma Sociedade Industrial para uma
Sociedade do Conhecimento, que alterou a estrutura econémica das nacoées.

Na segunda metade do século XX surgiu uma nova linguagem que
promoveu uma reviravolta na histéria da comunicacdo e na configuracdo da
sociedade, como bem descreve Moura et al (2004) fermentou-se uma revolucéo

mais radical do que aquela decorrente da invencdo da imprensa e dela surgiu a
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cibercultura, sustentada pela linguagem digital, que adensaria o0 conceito de
sociedade da informagéo.

A introducdo e a disseminacdo da tecnologia na sociedade provocaram
novas maneiras de gerar e dominar o conhecimento, novas formas de comunicagao
entre as pessoas e com o mundo exigindo pensamentos criticos, habilidades e
conhecimentos relacionados a tomada de decisdes, e a resolucdo de problemas
praticos.

Com os avancgos tecnolégicos ocorridos nos ultimos anos, o conceito de
tecnologia ganhou abrangéncia, compativel com o aumento da sua importancia
social e profissional (O’ BREIN, 2005).

Para Pierre Lévy (2005), a informatica destacou entre as demais
tecnologias, por ser uma nova tecnologia intelectual com capacidade de produzir um
novo modo de pensar o mundo e de conceber novas relagdes com o conhecimento.

Assim, o advento da informatica faz emergir uma nova visao de mundo.
Nas configuragdes sociais 0 computador esta presente no dia a dia e ndo ha como
negar que se vive hoje mergulhado direta ou indiretamente no mundo da informatica.
Essa revolucdo tecnoldgica acarreta uma redefinicdo das maneiras de acesso ao
conhecimento e também o processo de ensino e aprendizagem.

Completa Pretto (2001) que, este movimento faz com que,
potencialmente, aumentassem as possibilidades de comunicacéo entre as pessoas.
No entanto, como em todo momento de transicdo, ainda convivem, neste mesmo
tempo, valores deste mundo em transformacdo com os valores antigos, vinculados
aos velhos paradigmas da sociedade moderna. A concentracdo do capital € um
destes elementos da modernidade presente no momento atual. Esta concentracao,
gue se da em direcdo a constituicdo de impérios de comunicacdo, gera uma
centralizacéo na producao das imagens, das noticias e da informacéo.

Nesse cenario, a internet se estendeu para diversas areas de interesse
social, cultural e politico. Por conta disso, conforme Lima (2007), o Estado, atraves
de suas politicas publicas ampliou e melhorou a infra-estrutura das comunicacdes a
fim de permitir a disseminacao da rede internet.

Segundo Ferreira (2007), nos anos 90, com a abertura do mercado
brasileiro, ficou evidente o atraso tecnolégico do pais e o despreparo de seus
trabalhadores. Os produtos importados mais baratos e de melhor qualidade,

arrasaram a producdo nacional. Os trabalhadores demitidos n&o conseguiam
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recolocacgao, pois 0s novos postos exigiam maior escolaridade e conhecimentos de
informatica.

As novas tecnologias utilizadas no ambiente de trabalho, informética e a
telematica, aliadas a fatores como a globalizacdo, o barateamento dos custos e a
massificacdo do crédito instauraram a sociedade de consumo alimentada pela
informagéao, impondo grandes modificagdes no mercado e no ambiente de trabalho,
como a rapidez nas comunicagbes internas e externas, propiciadas pela
correspondéncia eletrbnica utilizada de forma crescente nas organizagbes
(PEREIRA, 2006).

Para Oliveira (2007), sdo imensos os desafios que a sociedade global
coloca para o campo organizacional, tanto do ponto de vista da execuc¢éo, quanto do
ponto de vista da reflexdo, ou seja, da construcdo de conhecimento apropriado a
utilizacdo adequada dos recursos tecnolégicos com fins produtivos.

O momento atual é marcado por avanco tecnolégico e geracdo de
conhecimento, que desperta a necessidade imperiosa de uma forma nova de
gerenciar 0s recursos humanos. Na empresa, os colaboradores do futuro terdo muito
menos necessidade que hoje de ter formacdo e pontos de vista semelhantes, ao
contrario serdo recompensados pela sua diversidade e originalidade. Neste
panorama, o colaborador vivera realmente como empreendedor, como solucionador
de problemas, como cacador a espreita nesse imenso terreno que sera seu universo
de informacdes, seréo revalorizadas as relacdées humanas (MCLUHAN, 2000 apud
OLIVEIRA, 2006).

Assim, as organizacdes terdo que dar respostas as novas demandas da
sociedade global, uma vez que, na atualidade, a aprendizagem permanente € um
dos novos desafios a enfrentar em virtudes da quantidade de informacdes que os
colaboradores trardo que saber utilizar.

Neste cenario, as informagcdes se transformam em conhecimento. Na
pratica, isso significa que, hoje, para ser bem sucedido, e possuir “a propensao para
adquirir aquilo que se chama de competéncia técnica é muito maior quando se é
mais competente socialmente” (BOURDIEU, 1993, p.186 apud COSTA, 2008). Ou

seja, detentor de um maior capital cultural* e humano.

! Ver: Em “Os Trés Estados do Capital Cultural”, Pierre Bourdieu (1979).
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O Capital Humano é entendido pela juncdo de conhecimento, habilidade e
experiéncias individuais e é obtido através do investimento em cursos e formacao
continuada. O Capital Cultural é obtido através de acumulo de informacdes através
de livros, revistas, jornais, Internet, e diversas fontes culturais. Além da aquisicédo de
certificados e diplomas.

Cumpre lembrar que os meios de informagdes, como radio, televiséo,
jornais, revistas e internet, podem ser, além de outras coisas, recursos educativos,
pois cumprem a fungéo de transmitir um contetdo que é apropriado diferentemente
pelos sujeitos, a partir de interesses e problemas particulares. “Eles servem como
mediadores de um saber difuso e pré-cientifico, ou como sistematizadores de
conhecimentos” (SETTON, 2005, p.93). Assim sendo, a familiaridade com bens da
industria da cultura tende a desenvolver no individuo uma “opinidao” fundamentada e
contundente dos fatos.

Desse modo, a posse de um capital cultural midiatico, associado as
estratégias pedagogicas de natureza diversa, a motivacado, como forma de expressar
um ethos familiar predisposto a valorizar e incentivar o individuo a dedicar parte de
seu tempo livre a aquisicdo de conhecimentos formal e informal, sdo importantes
elementos para se alcancar um maior grau de acuidade e percepcdo. Assim, 0S
bens culturais potencializam, em continuidades ou em ruptura, disposicées com
relacéo ao aprendizado (SETTON, 2005)

Portanto, em tempos recentes, a caracteristica mais marcante € a
acelerada evolucdo das tecnologias e a variedade de inovacfes tecnoldgicas
disponibilizadas, especialmente na area das tecnologias da informacdo e da

comunicacao.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS HUMANAS E ORGANIZACIONAIS

Ao longo da histéria da humanidade as competéncias receberam
conceituacdes diversas, e muitas vezes, foram ligadas, apenas, a alguma area do
saber humano, como na ldade Média, que o termo competéncia pertencia
essencialmente a linguagem juridica, conforme explica Branddo e Guimaréaes (2001)
gue ela referia-se a faculdade atribuida a alguém ou uma instituicdo para apreciar e
julgar certas questdes. Mais tarde, ainda segundo esses autores, 0 termo veio a

designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar a
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respeito de determinado assunto, e depois, passou a ser utilizado também para
qualificar o individuo capaz de realizar certo tipo de trabalho.

No inicio do século XIX, conforme Carbone et al (2009), o termo
competéncia foi incorporado a linguagem organizacional, sendo utilizado para
qgualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente determinado papel.
Somente, a partir do inicio do século XX que o interesse pelo assunto ganhou
notoriedade, estimulando o debate tedrico e a realizacédo de estudos e pesquisas.

Gilbert (1978 apud CARBONE et al, 2009) foi um dos primeiros tedéricos a
discutir a utilizacdo desse conceito, ressaltando que a competéncia humana é
expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho, o que envolve nao
apenas o comportamento que o individuo adota, mas também suas consequéncias,
no tocante a realizagdes.

Conforme Bordoni (2009), a palavra competéncia tem recebido varios
significados ao longo do tempo. Em certos momentos algumas palavras assumem o
significado de paradigma, e isto tem ocorrido com as palavras: competéncias e
habilidades, apesar de que atualmente parece haver uma idéia comum de

competéncia. De acordo com a autora,

Estudiosos contemporéneos, afirmam, que as transformacdes pelas quais a
sociedade esta passando, estdo criando uma nova cultura e modificando as
formas de producédo e apropriacdo dos saberes. Por isto competéncias e
habilidades ganharam destaque nos debates atuais, pois fazem referéncias

simultdneas ao cotidiano social, profissional e educacional (BORDONI,
2009, p.52).

Diversos tedricos conceituam competéncias de forma bem diferenciada,
para Ramos (2001 apud BITENCOUT, 2002), a nocao de competéncias propde o
saber-fazer provenientes da experiéncia ao invés de somente os saberes tedricos
tradicionais valorizados na qualificacdo profissional. De La Poze (1998 apud
BITTENCOURT, 2002) entende que as competéncias e habilidades sdo conceitos
diferentes, embora similares. Para esse autor, competéncia diz respeito as tarefas
diretivas ou profissionais, enquanto habilidades séo utilizadas para as tarefas
técnicas.

A partir das analises de diversos tedéricos (LE BOTERF, 1999; ZARIFIAN,
1999; DUTRA, 2004; MCLAGAN, 1997) a competéncia ndo é apenas um conjunto

de conhecimentos, habilidades e atitudes para exercer determinadas fungdes, mas
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também o desempenho expresso pela pessoa em um dado contexto, em termos de
comportamentos e realizagbes decorrentes da mobilizagdo e aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho (CARBONE et al, 2009).

De acordo com Perrenoud (2007), ndo existe uma nocdo clara e
partiihada das competéncias. Pode-se dizer que uma competéncia permite mobilizar
conhecimentos a fim de se enfrentar uma determinada situacdo. A competéncia néao
€ 0 uso estético de regras aprendidas, mas uma capacidade de lancar mao dos mais
variados recursos, de forma criativa e inovadora, no momento e do modo
necessario. Desse modo, segundo Garcia (2010), a competéncia abarca, um
conjunto de aspectos, por uma competéncia permite a mobilizacdo de
conhecimentos para que se possa enfrentar uma determinada situacdo, uma
capacidade de encontrar varios recursos, no momento e na forma adequadas.
Portanto, a competéncia implica uma mobilizacdo dos conhecimentos e esquemas
gue se possui para desenvolver respostas inéditas, criativas, eficazes para
problemas novos.

Garcia (2010) acrescenta que o conceito de competéncia varia de autor
para autor. Esclarecendo, este autor, que as competéncias pressupdem operagdes
mentais, capacidades para usar as habilidades, emprego de atitudes, adequadas a
realizacao de tarefas e conhecimentos.

Em tempos recentes, a gestdo por competéncias tem se tornado um
modelo gerencial alternativo em substituicdo aos tradicionais instrumentos utilizados
pelas organizacfes e, muitas empresas estdo adotando esse modelo de gestdo com
0 objetivo de orientar seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as
competéncias necessarias para alcancar seus objetivos.

Para Branddo e Guimardes (2001), a gestdo por competéncias € um
processo continuo, cuja etapa inicial € a formulacdo da estratégia da organizacao,
para que se possa definir a missao, visdo de futuro e os objetivos estratégicos da
organizacdo. E, a partir da definicho dos objetivos estratégicos propostos,
determinam-se os indicadores de desempenho e as metas a alcancar.

Apés a formulagcdo da estratégia organizacional, conforme Carbone et al.
(2009) é possivel realizar o mapeamento de competéncias, com o objetivo de
identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, fazer a diferenciacéo entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as

competéncias internas ja disponiveis na organizagéo.
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Mas, caso ndo haja acdes de captacdo ou desenvolvimento de
competéncias, por parte da organizacdo, o gap tende a crescer, e iSSO acontece em
virtude da complexidade do ambiente em que as organizacdes estao inseridas, que,
no contexto atual, tem exigido cada vez mais novas competéncias (CARBONE et al,
2009).

Essa captacao para Branddo e Guimaraes (2001), diz respeito a selecao
de competéncias externas e a sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode
dar- se, no nivel individual, por intermédio de acdes de recrutamento e selecdo de
pessoas e, no nivel organizacional, por meio de parcerias ou alian¢as estratégicas.

Ja sobre o desenvolvimento, esses mesmos assinalam que se refere ao
aprimoramento das competéncias internas disponibilizadas pela organizacdo, e
acontece, no nivel individual, por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional,
por intermédio de investimentos em pesquisa NoO tocante a etapa de
acompanhamento e avaliacdo, sdo monitorados a execucado de planos operacionais
e de gestdo e os respectivos indicadores de desempenho. Por meio dessas acbes
visa-se identificar e corrigir eventuais desvios e, finalizado o ciclo, apuram-se os
resultados alcancados e comparados com os que eram esperados (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Entendem os autores supracitados que no processo de gestdao por
competéncias, 0 mapeamento de competéncias € extremamente importante, uma
vez que é nessa etapa que, ocorrem as acdes de captacdo e desenvolvimento de
competéncias, avaliacao e retribuicao.

Assim, pode-se dizer que, o proposito do mapeamento de competéncias é
identificar lacuna de competéncias. Mas, para alcancar tal finalidade, faz-se
necessario descrever as competéncias profissionais, tendo como referencia o
desempenho que, segundo Branddo et al. (2001), esse comportamento deve ser
objetivo e passivel de observacdo no ambiente de trabalho, pois quando a
descricdo néo é clara, as pessoas tendem a dar a cada competéncia a interpretacao
gue melhor Ihes convém. Assim, para descrever competéncias, € importante evitar:

a) a construcdo de descricdes muito longas e a utilizagdo de termos
técnicos que dificultem a compreenséo das pessoas;

b) ambigtidades, como, por exemplo, implementa modelos de gestdo bem
sucedidos em outras organizagdes”. Ndo se sabe, nesse caso, se a pessoa

deve ser capaz de “implementar, na organizagdo em que trabalha, modelos
de gestdo que foram bem-sucedidos em outras organizagbes”, ou, entéo,
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“implementar, em outras organiza¢des, modelos de gestdo bem-sucedidos”.
Essa redacéo € ambigua, dando margem a dupla interpretacgéo;

c) irrelevancias e obviedades, como, por exemplo, “coordena reunides que
s&o marcadas”. Nesse caso, bastaria dizer: “coordena reunides”;

d) duplicidades, como em “soluciona problemas de forma criativa e original”;
e) abstragdes, como, por exemplo, “pensa o inédito, sugerindo idéias que
resolvam divergéncias”. Nesse exemplo, seria melhor dizer simplesmente:
“sugere idéias para solucionar problemas”; e

f) a utilizacdo de verbos que ndo expressem uma acao concreta, ou seja,
gue nado representem comportamentos passiveis de observagdo no
trabalho, como, por exemplo, saber, apreciar, acreditar e pensar, entre
outros (CARBONE et al, 2009, p.57-58).

Portanto, verifica-se que a competéncia implica uma mobilizacdo dos
conhecimentos e esquemas que se possui para desenvolver respostas inéditas,
criativas, eficazes para problemas novos. Perrenoud (2007) diz que uma
competéncia orquestra um conjunto de esquemas. Envolve esquemas de
percepcao, pensamento, avaliacdo e acdo. Assim, podem-se agrupar 0s principais

recursos da competéncia, como sendo: conhecimentos, habilidades e atitudes.

2.3 BENEFICIOS GERADOS PELA IMPLANTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS

Um numero consideravel de organizacbes vem procurando minimizar as
incertezas mercadologicas tornando mais ageis e eficazes seus colaboradores,
buscando desenvolver competéncias profissionais, a fim de melhorar o desempenho
dos colaboradores.

Hoje, as tendéncias tradicionais de gerenciar pessoas (Classica, a
neoclassica) e outras de enfoques conservadores ja ndo respondem mais as
exigéncias da atual sociedade globalizada, nem tampouco as demandas do
mercado, uma vez que a complexa e dindmica realidade econdmica, politica,
tecnoldgica e social na qual se vive hoje tém profundo impacto na forma de planejar,
administrar pessoas e operar as organizacfes. As exigéncias e transformacdes da
sociedade obrigam aos administradores e gestores a empreender mudancas e
adaptacdes (CHIAVENATO, 2007).

As organizacOes estdo inseridas dentro de um ambiente permeado por
mudancas e interagem com este recebendo influéncias e influenciando-o. Assim, o
trabalho dos gestores administrativos € marcado pela tomada de decisbes, que

podem gerar consequéncias diversas conforme o contexto de cada organizagéo.
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Tais decisbes deveriam partir de uma visdo ampla do ambiente, considerando as
caracteristicas sociais, culturais e politicas deste. Em meio a um ambiente em que a
concorréncia aumenta e se qualifica a cada dia, torna-se imprescindivel a
necessidade de estratégias organizacionais focalizadas nas competéncias humanas
e organizacionais.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas precisa participar ativamente de
todos os processos organizacionais, desenvolvendo novas habilidades, a fim de
melhorar a produtividade e alcancar o sucesso organizacional.

Segundo Pestana et al (2007), gerenciar pessoas € a preocupacdo de
muitas organizacdes para que seus objetivos sejam atingidos, de preferéncia com a
participagdo de um grupo eficaz e motivado liderado por um gestor que possa ter os
seguintes desafios estratégicos: atrair, capacitar e reter talentos; gerir competéncias;
gerir conhecimento; formar novo perfil do profissional demandado pelo setor; gerir
novas relacdes trabalhistas; manter motivacao/clima organizacional; desenvolver
uma cultura gerencial voltada para a exceléncia; RH reconhecido como contributivo
para o negocio; RH reconhecido como estratégico; conciliar reducdo de custo e
desempenho humano de qualidade; equilibrio com qualidade de vida no trabalho e
descentralizar gestdo de RH.

Portanto, a gestdo por competéncia traz beneficios qualitativos as
organizaclbes; ela é um esforco empresarial essencial para as empresas
enfrentarem novos desafios. Neste contexto, para captar o conhecimento €
fundamental ter profissionais capacitados, com pleno dominio em suas areas de
atuacao. Profissionais que, além de deter o conhecimento, saibam dissemina-lo por
toda organizacao, gerando resultados tangiveis e intangiveis.

A gestdo por competéncia cria a possibilidade de ampliar aprendizagem
de forma continua. Isso nédo significa, conforme Garcia (2004), gerir conhecimento, a
fim do desenvolvimento das pessoas no contexto das organizacdes. Por isso, as
empresas que mais rapidamente se adequarem a esta nova necessidade, obteréo
maiores resultados.

Garcia (2004) entende que o ponto de partida da gestdo das
competéncias é a avaliacdo da criticidade dos processos, identificando as figuras
profissionais envolvidas, a fim de determinar as competéncias essenciais, ou seja, 0

conjunto de conhecimentos, as capacidades e as qualidades que cada trabalhador
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exercita e manifesta ao executar o préprio trabalho, visando alcancar os objetivos da
empresa.

Portanto, a gestdo de competéncias busca a identificacdo das
capacidades/qualidades, categorias de conhecimento (infra-estrutura da empresa e
desenvolvimento de negocios, recursos humanos e recursos econdémicos); a esses
se soma um conjunto de conhecimentos especificos do setor e da area profissional

na qual os funcionarios atuam.

3 ESTUDO DA ARTE

A revisdo da literatura acerca da gestdo por competéncias abarca uma
série de especificidades que demanda uma analise critica. Dentre os estudos
pesquisados, verifica-se uma consideravel gquantidade destes que identificam as
mudancas organizacionais que contribuiram para a expansdo da gestdo por
competéncia, como também esses estudos buscam conceituar competéncias
humanas e organizacionais, em meio a uma diversidade de conceitos desenvolvidos
ao longo das décadas.

Uma monografia feita por Cruz (2010) discutir os antecedentes que
possibilitaram o desenvolvimento da gestdo por competéncia, demonstrando que a
partir da economia capitalista global, o cenario organizacional tornou-se muito mais
flexivel, aberto e agil em virtude das transformacdes sociais, politicas e econémicas.
O novo cenario globalizado oferece possibilidades inéditas para as diversas areas
do conhecimento, mas também desafios sem precedentes.

No cenario organizacional, esse autor enfatiza que as especificidades do
modelo globalizado exigem maiores investimentos em treinamento, capacidade de
iniciativa, qualificacao profissional, estratégias modernas e processos diferenciados,
ou seja, maior investimento em gestédo por competéncia.

E verificado também que as mudancas trazidas pela economia
globalizada fizeram com que as organizacfes empresariais investissem nas
competéncias e habilidades de seus colaboradores. Com isso, as empresas
passaram a desenvolver programas de treinamento focalizando as competéncias

humanas e gerenciais, com foco no gerenciamento de processos do capital humano.
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Por sua vez, a adogédo de novos modelos de gestéo traz em seu bojo um
importante pressuposto: a imprescindibilidade da cooperagao entre os diversos elos
gue integram o trabalho coletivo.

No que diz respeito aos conceitos de competéncia humanas e
organizacionais, descrevendo técnicas e instrumentos de mapeamento, as analises
de Carbone, Brandéao, Leite, & Vilhena (2009) demonstram que a competéncia tem o
carater de associar atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados, isto é, ao
ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza. A competéncia é entendida, entdo, ndo
s6 como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
exercer certa atividade, mas também como o desempenho da pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e
realizacOes decorrentes.

Segundo Carbone et al. (2009), embora existam diferentes visdes sobre 0
tema, definicbes como essa parecem possuir aceitacdo mais ampla, tanto no meio
académico quanto no ambiente organizacional, na medida em que consideram as
diversas dimensfes do trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva) e associam a
competéncia ao desempenho, no ambito de uma estratégia ou de um contexto
organizacional.

Freitas e Guimarédes (2001) comentam que a competéncia esta associada
a nocao de aprendizagem, uma vez que resulta da aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridos. Nesse contexto, a aprendizagem representa o
processo pelo qual se adquire a competéncia, enquanto o desempenho da pessoa
no trabalho representaria uma expressao de suas competéncias, uma manifestacao
do que o individuo aprendeu ao longo de sua vida.

No tocante a importancia da gestdo por competéncia nas empresas ficou
evidenciado, conforme a pesquisa de Bitencourt (2002), que muitas empresas
brasileiras estdo conscientes sobre a importancia e necessidade de desenvolverem
competéncias gerenciais. Tal aspecto demonstra a importancia da gestdo por
competéncia no cendrio organizacional, ja que por meio dela é possivel desenvolver
competéncia e a aprendizagem organizacional.

Bitencourt (2002) reforca a importancia de se pensar em gestdo de
competéncias tendo como base as reflexdes que privilegiem o coletivo (interacdes
entre as pessoas), o desenvolvimento continuo (visdo processual), énfase em agdes

(praticas de trabalho). Ou seja, por meio da aprendizagem organizacional é possivel
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resgatar questdes-chave para o desenvolvimento das competéncias e que devem
ser (re) pensadas visando minimizar as dificuldades de articulagdo no ambito

organizacional. Para tanto, a autora sugere-se reflexdes acerca:

Do gap entre desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas —
dificuldade em articular experiéncias e aprendizagens individuais no ambito
organizacional no intuito de promover competéncias coletivas;

Da resisténcia em se enxergar as competéncias ndo como eventos isolados
ou programas pontuais, mas como uma estratégia articulada voltada ao
desenvolvimento das pessoas e da organizagao;

Da preocupacdo excessiva com a criagdo de listas de atributos,
instrumentos de avaliacdo e metodologias complexas privilegiando o
produto (instrumento de analise) e perdendo o foco na importancia do
processo (desenvolvimento articulado de competéncias com base nos
diversos programas e estratégias organizacionais).

A partir da pesquisa realizada, sugere-se um novo conceito acerca das
competéncias que possa englobar as questdes de: autodesenvolvimento;
praticas voltadas ao ambiente externo da empresa (convivéncia social);
auto-realizacdo (BITENCOURTT, 2002, p. 12).

Nesse estudo Bitencourt (2002) também entende que as competéncias
representa um processo continuo e articulado de formacéo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes onde o individuo é responsavel pela
construcéo e consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros
grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o0 aprimoramento de sua
capacitacdo, podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacao,
da sociedade e a si proprio (auto-realizacao).

Em sua dissertacdo Ubeda (2003) demonstra que a competéncia enfoca a
gestdo de recursos humanos, dai sua importancia, uma vez que pensar, na
atualidade, em gestao de recursos humanos é perceber a valorizacdo das relacfes
humanas no trabalho.

Que segundo a analise de Chiavenato (2007) decorreu da valorizacéo dos
fatores psicolégicos e sociais envolvidos na produtividade, trazendo novo sentido a
gestdo de pessoas. A partir de entdo, passou-se a considerar, no ambiente de
trabalho, temas como gestdo do conhecimento, gestdo de processos, gestdo por
competéncias, comunicacdo, motivacdo, lideranca, trabalho em equipe,
desenvolvimento de equipe, dindmica de grupo, o que antes nao era significativo ao
olhar dos proprietarios de empresa e conseqientemente de seus gestores. Nesse

sentido, a descoberta do fator humano na empresa veio contribuir para novas
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estratégias para fazer com que os trabalhadores sejam vistos, ndo mais como meros
recursos, mas como colaboradores.

Os estudos de Quinn et al (2007 apud CRUZ, 2010) revelam que a
implantacdo da gestéo por competéncia cria vantagem competitiva sustentavel, uma
vez que esta enraizada nas pessoas que trabalham na empresa, e ndo em recursos
fisicos. Ja as pesquisas de Thomke e Reinertsen (2001 apud CRUZ, 2010),
demonstram que ela torna a organizacdo mais flexivel para reagir as incertezas do
ambiente empresarial, sendo uma ferramenta de sustentagdo no ambiente
empresarial, favorece a que novas posturas de enfrentamento e superacdo de
dificuldades possam ser adotadas.

Os estudos de Merli (2005 apud CRUZ, 2010) demonstram que o
investimento na gestdo por competéncia deve ser uma estratégia gerencial adotada
pelas empresas preocupadas com 0S processos gerenciais, a fim de a empresa
possa atingir com eficiéncia seu objetivo final. Por essa raz&o, as empresas
precisam ter cuidado mapear as competéncias humanas e organizacionais,

garantindo maior competitividade em um mercado em constante evolugao.
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4 REFLEXOES FINAIS

Este trabalho buscou analisar as contribuicbes da gestdo por
competéncias na consecugao dos objetivos organizacionais. A revisao da literatura
demonstrou que ao longo dos anos tém surgido diversos estudos comprovando 0s
beneficios de se gerenciar as competéncias humanas e organizacionais. Alguns
estudos demonstram o gerenciamento das competéncias humanas torna-se
relevante para as organizacdes na medida em que permite alterar fatores que
impactam no resultado operacional. Assim, 0 mapeamento das competéncias
humanas e organizacionais pode contribuir para elaboracdo de estratégias que
visem a consecuc¢dao dos objetivos organizacionais.

Ficou evidenciado que o interesse pela gestdo por competéncias é
decorrente das mudancas que vém ocorrendo no cenario organizacional. Essas
transformacgfes, nos ultimos anos, surgem trazendo uma preocupacdo com O
gerenciamento de todos 0S processos organizacionais que envolvem o0
aperfeicoamento e a administracdo dos recursos humanos de uma organizacao,
envolvendo todos os departamentos e fases, com apoio colaborativo e deliberado da
tecnologia, a fim de alcancar melhor desempenho, alinhamento dos recursos da
organizacao e a disciplina nas operac6es diarias.

Verifica-se que as organizacdes estéo inseridas dentro de um ambiente
permeado por mudancas e interagem com este recebendo influéncias e
influenciando-o. Assim, o trabalho dos gestores € marcado pela tomada de decisoes,
gue podem gerar consequéncias diversas conforme o contexto de cada organizacao.
Tais decisbes deveriam partir de uma visdo ampla do ambiente, considerando as
caracteristicas sociais, culturais e politicas deste. Em meio a um ambiente em que a
concorréncia aumenta e se qualifica a cada dia, torna-se imprescindivel a
necessidade de estratégias organizacionais adaptadas as novas realidades
empresariais, como a gestao por competéncia.

Através do mapeamento das competéncias humanas e organizacionais, é
possivel aperfeicoar as habilidades dos colaboradores, podendo estes desempenha-
las de uma forma adequada suas atividades, melhorando sua eficiéncia dentro da
empresa, ficando adaptadas a uma vida profissional, tornando-se assim motivadas
para lutar pelo desenvolvimento da organizagdo, sendo elemento essencial para o

sucesso dela.
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No mundo desenvolvido, no qual as empresas estdo buscando melhorias
tecnologicas, é preciso encontrar o diferencial e, assim, ser competitiva. Valorizar o
capital humano requer que as empresas estejam preparadas para as mudancas
ocorridas. Esse tipo de capital faz com que o homem seja o diferencial procurado
pelas organizacoes.

A evolugdo do papel do homem na organizacdo e nas atividades
geradoras de riquezas € uma possibilidade de situa-lo como o0 mais importante
agente transformador das estruturas, dos sistemas organizacionais, dos produtos,
dos servicos e dos negdcios, atribuindo-lhe um maior significado existencial e ndo
meramente produtivo.

Nesse sentido, h4 um subsistema de gestao de pessoas, 0 processo de
gerenciamento das competéncias, que é uma das mais poderosas ferramentas de
transformacao nas organizacoes.

Alguns especialistas consideram as competéncias humanas como um
meio para desenvolver a forca de trabalho dentro dos cargos ocupados. Outros
interpretam mais amplamente considerando o mapeamento das competéncias para
um adequado desempenho no cargo e estendendo o conceito para uma nivelagao
intelectual através da educacdo geral. Outros autores referem-se a uma area
genérica chamada desenvolvimento de competéncias, a qual divide em educacéo e
treinamento: o treinamento significa o preparo da pessoa para o cargo, enquanto o
propdésito da educacéo € o de preparar a pessoa para o ambiente dentro ou fora do
seu trabalho.

Hoje, a gestdo das competéncias age diretamente no trabalho,
independente da area, pois visa investimento em uma educacdo profissional mais
especifica do que a formacado profissional e o aperfeicoamento profissional. O
gerenciamento da competéncia € um processo educacional para gerar mudanca de
comportamento, visto que o foco da empresa é gerar resultados.

Nesse sentido, a gestdo de recursos humanos, pode utilizar a gestdo por
competéncia como estratégia para melhorar o desempenho dos seus colaboradores,
vez que as pessoas com maior desenvolvimento em habilidades e competéncias
poderdo contribuir para um melhor ambiente de trabalho em termos de

produtividade, desempenho, comunicacéo e entusiasmo.
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