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RESUMO

O presente trabalho estuda as principais implicagbes da Gestdo de Competéncias, abordando
aspectos comportamentais e motivacionais. Inicialmente é realizada uma abordagem sobre o
desenvolvimento das competéncias ao longo do tempo e as suas respectivas influéncias no
desempenho das organizacfes. Observados os tipos mais comuns de competéncias se da a
conducédo de suas aplicabilidades na estrutura organizacional, com o0s seus respectivos efeitos, em
forma de melhorias, motivacdes, fortalecimento e converséo de objetivos. Seguidamente propde-se a
valorizacdo dos recursos intelectuais das empresas por meio do reconhecimento das competéncias
pessoais e funcionais, da satisfacdo dos colaboradores, da transmissdo agil e coordenada das
informacdes e conhecimentos e do reconhecimento dos papéis de cada funcionario.
PALAVRAS-CHAVE: Capacitagdo; Talentos; Desenvolvimento Profissional; Habilidades; Atitudes;
Conhecimento; Gestéo; Recursos.

ABSTRACT

This paper examines the main implications of Competency Management, addressing behavioral and
motivational aspects. Initially an approach is made on the development of skills over time and their
respective influences on the performance of organizations. Observed the most common types of skills
takes driving their applicability in organizational structure, with their effects in the form of
improvements, motivation, empowerment and conversion goals. Then it's propose the exploration of
intellectual resources of companies through recognition of personal and functional, employee
satisfaction, agile and coordinated transmission of information and knowledge and recognition of the
roles of each employee.
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1 — INTRODUCAO

A gestdo de competéncias € uma alternativa, que visa fazer com que a
organizacdo mantenha em alinhamento, isto €, em harmonia 0os processos e 0s
objetivos organizacionais, sobre o panorama da gestdo de conhecimentos,
habilidades, atitudes, desempenho e resultado dos seus integrantes, e
eventualmente analisar o quanto o sucesso do negocio é conferido a contribuicdo
dos individuos que o compde. Para tanto, a gestdo destes recursos humanos deve
conferir as definicbes estratégicas da empresa, atribuicbes necessérias aos seus
funcionarios.

Na atualidade, quando se defronta com um nivel de abstracdo maior
dentro da Administracdo, evidencia-se que um gestor que melhor analisa as suas
alternativas para tomada de decisfes, pondera custos e beneficios associados a
cada alternativa, imbui-se de amplas informacdes, além de capacidade ampla de
calculos que lhe permite maximizar o atendimento dos objetivos organizacionais,
edificando uma empresa consistente. E uma empresa capaz de evitar riscos
eminentes e captar oportunidades de crescimento €, sem duavidas, exemplo de
solidificagéo.

As alternativas de tomada de decisdo que se apresentam a um gestor
estéo relacionadas ao circulo de atuacdo da empresa em seu ambiente. Porém, se
considerar que esta atuacdo € produto da interdependéncia dos recursos que a
empresa tem disponiveis, evidencia-se que a gestdo destes recursos pode
acentuadamente definir o desempenho que a empresa obterd nas suas situacdes
vivenciadas. Dentre estes recursos pode-se citar: os recursos financeiros, 0s
recursos materiais, 0s recursos informacionais e 0s recursos humanos.

S&o todos estes instrumentos de grande importancia para uma empresa.
Mas se perceber que com o passar dos anos e o consequente amadurecimento da
globalizacdo capitalista, a importancia das pessoas como determinadores
resultantes para as empresas deixando de ser meras ferramentas laborais € um fato
contemporaneo e extremamente marcante, a gestdo deste recurso em especial

merece consideravel atencao. E esse sera o papel da gestdo de competéncias.
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2 — DETERMINANDO A LEGITIMACAO DA GESTAO DE COMPETE NCIAS

A tarefa mais importante do gestor ou da equipe gestora € tomar as
decisbGes certas para se chegar a resultados positivos, isto €, o lucro. E melhor
ainda, manter os seus clientes bem atendidos — satisfeitos. Manter os arquivos em
dia, atualizar os relatérios e outras questdes burocraticas fazem parte da rotina de
qualquer administrador, mas tudo isso deve ser feito em funcéo do objetivo principal
da empresa. Algumas vezes acontece de uma empresa possuir todas as condi¢coes
favoraveis para oferecer um desempenho de qualidade e ndo o consegue, também
podendo ocorrer o contrario; a diferenca para esta desarticulacdo esta na gestao.

Contudo, uma gestdo dita como eficiente, esta também, relacionada ao
comprometimento dos gestores em manter o bom treinamento de suas equipes,
estando alerta aos problemas de aprendizagem das equipes, ajudando o treinador a
encontrar as melhores estratégias de ensino.

E importante observar que, na maioria das vezes, as equipes reagem
negativamente e com resisténcia as novas metodologias e politicas organizacionais.
Para tanto, cabe ao bom gestor combater essa inércia.

Siqueira (2005) afirma que, “a boa gestdo ndo estd ligada as acbes de
uma so pessoa.” Deve envolver toda a equipe. O gestor “rege a orquestra, mas suas
maos sdao ampliadas pelo grupo de especialistas que o rodeia.”, conforme aquele
autor.

Assim, um gestor deve estar imbuido de algumas atitudes de lideranca,
sao elas:
 Atentar-se constantemente para os resultados da equipe;

« Participar do planejamento e fazer o acompanhamento do trabalho das equipes;

* Manter o didlogo com todos os integrantes das equipes, seja de qualquer nivel
técnico, para detectar problemas e niveis de satisfacdo, ouvir sugestoes;

e Ser um construtor de consensos, mas estar sempre aberto as novas idéias e a
diversidade, aceitando opinides e novas propostas;

» Ser audacioso o suficiente para fazer as mudancgas necessarias visando sempre

melhorar a qualidade do ambiente de trabalho;
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* Manter as questdes administrativas em dia.

Para tirar uma instituicdo de uma cultura ineficiente para uma de cultura
que traga resultados positivos € necessario muda-la intimamente, isto requer,
mudancas de habitos, valores, e talvez até, de layout da empresa. Tais mudancas,
além de melhorar o dinamismo de interacdo entre os departamentos, também
melhora o grau de motivacdo das equipes. Uma pintura nova, limpeza das
instalacdes faz com que as equipes sintam-se confortaveis.

Desde o inicio de Século XX, Frederick Winslow Taylor ja apontava para a
necessidade de as empresas contarem com “homens eficientes”, ressaltando que a
procura pelos competentes sobrepunha a oferta.

Em busca de mais competitividade e assegurar o seu futuro no mercado,
as empresas mais visionarias tém a necessidade de contar com profissionais cada
vez mais capacitados e que saibam assimilar devidamente as suas funcdes,
responsabilidades e resultados.

Neste contexto, a gestdo de competéncias, bem como derivacbes dela,
por exemplo — gestdo do conhecimento, gestdao de recursos humanos, gestao de
desempenho, gestdo do capital intelectual — surge como um instrumento, ao mesmo
tempo, eficaz e transformador.

E eficaz, pois, trata diretamente do know-how (habilidades) dos
colaboradores de uma determinada organizacdo dirigindo-o de forma a atender os
objetivos e necessidades da empresa, isto €, € 0 medicamento preciso para uma
necessidade detectavel; e é transformador porque propde tanto para os individuos
isoladamente, como para as equipes como um todo e as suas geréncias, uma
reorientacdo de seus papéis profissionais, econdmicos, sociais e culturais.

Quando se emancipa sobre estes dois aspectos a Gestdo de
Competéncias redefine e torna a organizacédo cada vez mais consciente de que seu
sucesso depende das aptidbes, habilidades, conhecimentos, capacidades,
motivagdes, talentos e experiéncias de seus colaboradores.

Antes de continuar, é importante diferenciar duas nuances diferentes
sobre este modelo de gestdo. Estes matizes possuem a mesma conformidade em

relacdo aos tratos e demandas condicionais que realiza, porém sdo diferentes
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guanto ao seu universo de aplicagdo. Sdo elas: A Gestdo de Competéncias e a
Gestao por Competéncias.

Enquanto a primeira, aplica-se a forma como a empresa organiza,
planeja, desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessarias ao seu
negécio, a segunda determina a forma como esta empresa alocara as competéncias
de seus funcionarios para cargos adequados, ou seja, como a organizagao divide o
trabalho de suas equipes segundo as competéncias. Contudo a Gestdo de
Competéncias pode incluir ou ndo a Gestdo por Competéncias. Como o0 objeto de
estudo aqui é a Gestdo de Competéncias , a Gestdo por Competéncias sera
abordada superficialmente, apenas no intuito de esclarecer as suas diferencas
quanto ao cenario de aplicacdo e enriquecer a diagramacdo deste estudo
(delineamento do assunto, mapeamento, diagramar, ponderar). Como ja foi dito os
componentes sdo 0s mesmos em ambas as definicbes. A figura abaixo demonstra

gue aspectos sao estes que ambos os matizes tém em comum:

COMPETENCIAS

HABILIDADES

Figura 1 - Componentes das Competéncias.

A gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia de
gestdo derivada da Resource-Based Management Theory. Esta teoria
sustenta que determinados atributos organizacionais (recursos) s&o
condicionantes do sucesso da empresa frente a concorréncia. O
pressuposto é o de que o dominio dos recursos raros, valiosos e dificeis de
serem imitados conferem a organizagao certa vantagem competitiva atual e
futura. (BRANDAO 200-, p. 05)

Revista Brasileira de Gestdo e Engenharia — ISSN 2237-1664 Numero IV Trabalho 06
Centro de Ensino Superior de S&o Gotardo Jul-dez 2011 | Péaginas 93-114
| http://www.periodicos.cesg.edu.br/index.php/gestaoeengenharia |  periodicoscesg@gmail.com




98
CARDOSO, Lucas de Souza. A Gestao de Competéncias como uma Ferramenta Indispensavel ao
Desenvolvimento dos Recursos Humanos nas Empresas.

Compreender, planejar, captar e desenvolver as competéncias
necessarias ao negocio, consiste em detectar o gap de competéncias presente na
organizacao. Isto é, a lacuna ou diferenca entre as competéncias atuais da empresa
e aquelas que ela precisa constituir.

Determinada esta intermiténcia, a empresa deve aproximar as duas
margens (0 que ela ja detém e o que precisa conquistar). Este procedimento
contribui para a empresa dominar melhor o conhecimento atual de suas limitagcdes, e
logo, de suas fraquezas.

Para tanto, faz-se necessaria a observacdo das metas e objetivos
corporativos da organizacdo, e ainda, algum possivel redirecionamento. Como se
sabe uma empresa fielmente instituida consiste de visdo e missdo organizacionais.
Estes elementos atribuem a ela a direcdo e o estado em que pretende se
estabelecer. Uma forma interessante de atingir este alvo e manter o alinhamento das
tarefas/cargos/funcbes/pessoas com ele é pelo estabelecimento de metas
especificas; localizadas e atribuidas a cargos e funcdes particulares.

Com estas submetas a orientacdo das competéncias em direcédo ao foco
principal da empresa € favorecida, e por consequéncia, a reciclagem destas mesmas
competéncias (habilidades, conhecimentos, atitudes, talentos, e outros).

A partir da abordagem da Gestdo de Competéncias, o perfil dos
profissionais e/ou administradores que o mercado realmente demanda foi redefinido,

agregado de novas identidades.

3 — O NOVO PERFIL DO PROFISSIONAL SEGUNDO O DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO DO BRASIL POS-INDUSTRIAL

As condi¢des sociais, econdmicas e tecnologicas estabelecidas no Brasil
sob influéncia de mudancas micro e macroambientais, motivaram a criacdo de
cursos de Administracdo em todo o pais, isto porgue tais mudancas resultaram num
perfil de administrador desejado pela sociedade brasileira, e que o adequaria a estas
mudancgas.

A partir da década de 30 e mais acentuadamente entre as décadas de 50

e 60, o Brasil, passa a adquirir um novo cenario socioeconémico. O movimento
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nacional-desenvolvimentista instituido pelo governo de Juscelino Kubitschek permitiu
a abertura da economia brasileira ao capital estrangeiro. O momento seguinte a esta
abertura, assim como, ao expansionismo industrial situa a sociedade brasileira as
condi¢cbes pos-industriais.

Dentro deste contexto, as Instituicbes de Ensino Superior (IES)
perceberam ndo sO a necessidade de criar um novo perfil de administrador, mas
também um tipo de educando que se enquadrasse a esta nova situacao. Assim, se
fez preciso identificar as caracteristicas de uma identidade para o Administrador que
estivesse adequado as novas condi¢des pos-industriais.

A complexidade do processo de desenvolvimento esta relacionada ao uso
crescente da técnica, seja ela maquinaria ou organizatoria, o que torna
imprescindivel a necessidade de um contingente cada vez maior de
profissionais especializados para diferentes fun¢des de controlar, analisar e

planejar as atividades empresariais, e para as atividades de planejamento
estatal. (LACRUZ 2007, p. 21)

Numa recente pesquisa, coordenada pela CFA (Conselho Federal de
Administracao) foi possivel mapear as caracteristicas predominantes da Identidade
do Administrador demandado pela sociedade brasileira pos-industrial.

A referida pesquisa levou 05 (cinco) aspectos em consideragcédo -
Caracteristicas Predominantes, Conhecimentos, Habilidades, Atitudes e
Competéncias. E coletou informacbes de trés populacbes de dados -

Administradores, Professores e Empregadores.

3.1 - Indicacbes das Caracteristicas Predominantes da Identidade do

Administrador

3.1.1 — Caracteristicas Predominantes

Em pesquisas recentes, coordenadas pelo CFA — Conselho Federal de
Administracdo — as populagbes determinadas indicaram como as principais
caracteristicas visao sistémica da organizacéo, liderar e motivar equipes de trabalho,
articular as &reas fim e meio das organizacdes, definir prioridades na otimizacédo de

recursos visando objetivos, zelar pelo clima organizacional.
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a) Conhecimentos

Administracdo estratégica, administracdo financeira e orgcamentaria,
administracdo de materiais, producdo e logistica, administracdo de vendas e
marketing, administracdo de sistemas de informac&o, administracdo de

pessoal/equipe.

b) Habilidades

Relacionamentos interpessoais, comunicacao eficaz, lideranca, solucionar
conflitos, adaptacdo a transformacao, articulacdo, visdo do todo, criatividade e

inovacao e multiculturalismo.

c) — Atitudes

Comportamento ético, comprometimento, atitude empreendedora,
transparéncia, determinacdo e persisténcia, aprendizado continuo, abertura as

mudancas, profissionalismo e solidariedade.

3.1.2 — Competéncias

Elaborar e interpretar cenérios, formular e implementar projetos, avaliar
processos e resultados, identificar problemas, formular e implantar solugdes,
produzir e ser usuario de dados, informacdes e conhecimentos, desenvolver
raciocinio légico, critico e analitico sobre a realidade organizacional, aperfeicoar o
processo produtivo na dire¢do do conceito de melhoria continua.

* Knowledge — conhecimentos;
* Know-how — habilidades;

» Attitudes — atitudes.

Contudo um dos principais impasses ainda correntes nas IES (Instituicdes

de Ensino Superior) € que estas visam capacitar os educandos (profissionais)
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focando nas habilidades técnicas, devido a ainda presente influéncia de Frederick
Winslow Taylor, Henry Ford e Jules Henri Fayol como precursores determinantes da
ciéncia da administracao.

Mas observando as contingéncias atuais, as tendéncias demonstram que
estes precursores deixardo de fomentar uma base cientifica para o estudo da
administracdo e passardo a ser apenas referenciais historicos, para enriquecimento
didatico. Portanto, formar profissionais com perfil orientado para o passado cria uma
dissonancia com o perfil que as empresas de hoje e do futuro realmente necessitam.
As IES precisam reformular a bagagem de conhecimentos oferecidos em suas salas
de aula. Nao mais apenas conhecimentos técnicos e/ou especificos a determinado
procedimento gerencial, mas também conhecimentos abrangedores que capacitem
os administradores formados a transformar informacdes diversas em beneficios
diversos.

O conhecimento é considerado pelas empresas que atuam em um mercado
global como um recurso econémico determinante e ndo se restringe ao uso
simples de um equipamento de alta tecnologia, mas naqueles profissionais

gue sao capazes de transformar o conhecimento em beneficio para o cliente
ou para a sociedade. (LACRUZ 2007, p. 38)

4 — DEFININDO O QUE E COMPETENCIA NA PERSPECTIVA DA
ADMINISTRACAO

Para a Administracdo, Competéncia pode ser definida como uma
caracteristica reconhecida em determinado profissional que confirme a este um

desempenho superior para a realizacado de uma dada tarefa ou situacéo.

O conceito de competéncia que esta em uso na administragéo hoje, ja era
usado por Taylor e representa, segundo Ropé e Tanguy ‘uma dessas
nocdes testemunho de nossa época’. Apoiando-se em historiadores, [...]
‘todas as grandes etapas da civilizacdo se caracterizam pela proliferacao de
termos novos e pela atribuicdo de novos sentidos a termos antigos’. O termo
competéncia teve origem, [...] na linguagem juridica e significava que um
determinado tribunal era competente para efetuar um tipo de julgamento.
Trata-se de um conceito que tem homologias entre 0 uso na esfera
educativa e na esfera profissional, sugerindo que existe necessidade de
estudos empiricos para determinar as ‘respectivas especificidades’ para
cada uso, a fim de se evitar confus@es conceituais. (RIBEIRO 200-, p. 03)
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A competéncia pode ser relacionada a um conjunto de atitudes (talentos
naturais da pessoa), habilidades (demonstracdes de talentos particulares na prética)
e conhecimentos (0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa).
Esta é uma boa idealizacdo do termo competéncias, no entanto se limita a condi¢cdes
pré-estabelecidas e que se orientam para uma conduta uniforme para o individuo
entdo competente na execucao das tarefas.

Visando ampliar este conceito alguns autores como Peter Lars Sandberg
argumentam que nao se pode relacionar um profissional competente a uma mera
lista de atributos relacionados ao trabalho, conferindo tal abordagem a otica
racionalista. A sugestdo de Peter Lars Sandberg aponta para a relevancia dos
aspectos comportamentais dos individuos para a compreensdo do que €
competéncia.

Uma terceira opinidao, a de Philippe Zarifian, distingue ainda mais o
conceito de competéncias em relagdo as tarefas, ou seja, progressivamente vemos
que as competéncias estdo cada vez menos atreladas a execucdo de
técnicas/tarefas e mais envolvidas por questdes comportamentais, de complexas
identificacdo e previsao. Para tanto, Philippe Zarifian, explicita algumas alteragbes
ocorridas dentro do ambiente das empresas. Seriam elas:

1. A nocdo de evento: ocorréncias imprevistas, ndo-programadas, que
perturbam o desenrolar normal do sistema de producéo, ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar sua auto-regulacdo; competéncia ndo
esta definida nas predefinicbes da tarefa, o que leva as pessoas a
mobilizar recursos para resolver novas situac6es de trabalho.

2. A nocdo de comunicacdo: implica a necessidade de as pessoas
conhecerem a si e aos outros, entendimento reciproco, compartilhando
objetivos e normas organizacionais comuns; contrapondo-se claramente
a logica taylorista de divisdo do trabalho com linhas de comunicacao
verticais, substituindo-a por limitrofes flexiveis em que a comunicacao
entre as pessoas e areas da empresa flua facilmente.

3. A nocdo de servico: apesar de a expressao ‘servico’ remeter a
classificacdo das atividades econdmicas em setores (primario,
secundario e terciario), refere-se ‘[...] ao trabalho moderno, qualquer que
seja o setor de atividade. Implica atender a um cliente interno ou externo
a organizagdo, sendo central e presente em todas as atividades'.
(LACRUZ 2007, p. 39)

Deve-se orientar essa eloquéncia ndo apenas para 0 ambiente interno da
empresa, mas também para o externo. Haja vista que, num ambiente de trabalho

nenhum profissional produz algo se voltando para si mesmo e sim o destinando a
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terceiros. Aqui, cabe expandir a afirmacédo de Peter Ferdinand Drucker para além da
administracdo de mercados, que faz entender que o objetivo principal de uma
empresa é produzir clientes (satisfazer o outro) e ndo bens (satisfazer a si proprio).

Em relacdo a aspectos comportamentais, a competéncia se relaciona
também a capacidade que uma pessoa possui de tomar iniciativa, e responder a
determinada situagdo, com medidas baseadas nos conhecimentos praticos
adquiridos, mas que podem ser alteradas na medida em que as situa¢cées aumentam
a sua complexidade. Um profissional competente, além de responder devidamente
as situacdes, quando necessario, deve mobilizar redes de individuos em torno de
mesmas situagcdes, além de compartilhar das implicacdes e das responsabilidades
desdobradas.

A partir destas caracteristicas, pode-se notar uma devida contribuicdo
social para a formacado do individuo e vice-versa. E que esta formagédo denota trés
nuances principais, que seriam:

* Formagdo Pessoal — identidade, valores e idéias pessoais adquiridas na
socializagdo do individuo, realizacdo de aptid6es e talentos;

* Formacdo Educacional — comportamento, habitos, principios culturais e base
familiar;

* Formacéo Profissional — desenvolvimento de habilidades técnicas, lideranca,

planejamento de carreira, desenvolvimento capacitacional, motivacéo, etc.

A figura a baixo expbe claramente a composicdo do conceito de
competéncia, e que ndo o restringe a apenas - Conhecimento, Habilidades e

Atitudes. E sim um conjunto de aspectos alocados a organizacgao.
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saber agir

Individuo saber mohilizar
saber transferir
saber aprender

Conhacimentos saber se engajar Organizagao
Habilidades ter visdo estratégica
Atitudes assumir respensabilidaces
Social Economico

\ Agregar valor /

Figura 2 — Competéncia como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagao (FLEURY, 2002, p. 55).

E ainda, os aspectos comportamentais, serdo continuamente relevantes a
analise da competéncia porque estdo contidos nos individuos, e sdo fenbmenos
resultantes da formacéo pessoal e social destes. A formacéo pessoal e social das
pessoas antecede as suas formacgbes, educacional e profissional. A partir dai
percebemos que a visdo de competéncia que os modelos classicos de administracéo
continham era equivocada, pois estava incompleta. Faltava o contexto
comportamental como alicerce das a¢des humanas.

A psicologia trata o comportamento humano como uma associacao de
reflexos ou reagbes observaveis nos individuos em determinadas circunstancias,
inseridos em ambientes controlaveis. Observando este conceito no ambiente de
trabalho, como sendo um ambiente consideravelmente controlavel, podemos
associar o comportamento dos individuos como sendo respondente, quando ha
reacdes provocadas pelo organismo, instintivamente, tal como fome, cansaco, calor,
reflexos ergonémicos, medo; e como sendo operante, quando as reacfes sao
voluntarias e/ou passiveis de controle do individuo, podendo ser, irritacéo,
precipitacédo, choques culturais, desacordos, e conspiragoes.

Quando os aspectos comportamentais fazem parte da abrangéncia do
estudo da Competéncia, surge uma nova reflexdo sobre o assunto, que se distancia

constantemente da Otica racionalista. Por diversas explanacfes, foram reveladas
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inUmeras formas para o conceito de competéncia, e as suas abrangéncias, e ainda
h& espaco para mais. Com um apanhado geral do que foi abordado, uma definicao
mais rica de Competéncia seria saber agir com responsabilidade, saber mobilizar,
integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades especificos em
determinado cenério organizacional. As competéncias devem agregar valor social

aos individuos e valor econdmico as empresas.

4.1 — Tipos de Competéncias

A abordagem sobre Competéncias envolve trés esferas basicas:
Competéncias Organizacionais, Essenciais e Funcionais. Podemos determinar esta
classificagdo como de aspectos altamente interagentes.

4.1.1 — Competéncias Organizacionais

Sdo0 as competéncias que uma empresa possui, ou deve perseguir,
capazes de Ihe proporcionar competitividade atual e no seu futuro, independente das
condi¢cdes ambientais, devido a capacidade de gerar resultados inesperados de
situagdes imprevistas. Também devem orientar a empresa de modo a satisfazer as
necessidades de seus clientes, por meio daquilo que a empresa “faz melhor” e
sendo aproveitado ao maximo. Satisfazer as necessidades dos clientes gera e
aumenta o valor percebido por estes, resultando em vantagem competitiva para a
empresa.

E importante ressaltar que as competéncias organizacionais, além de
desenvolvidas, devem ser mantidas pelas equipes e gestores, e para isso, estes
devem possuir competéncias humanas apropriadas. Para melhor definir as
competéncias organizacionais, uma empresa deve reunir equipes de diversos
setores da sua estrutura organizacional, uma vez que esta diversidade funcional
garante melhor visibilidade dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
desempenhadas na instituicdo. E em conjunto, adotar pesquisas no seu ambiente
externo mais préximo, como, seus principais fornecedores, clientes, acionistas e
colaboradores.
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4.1.2 — Competéncias Essenciais

Um compromisso da Administracdo Estratégica é identificar quais as
competéncias essenciais foram produzidas na empresa, e logo, ela adquiriu, sempre
tomando por base a relevancia destas para com a satisfacdo de seus clientes. As
competéncias essenciais sao responsaveis pela criagdo de valor da empresa (valor
de seus produtos/servicos).

Devido a esta importancia, as competéncias essenciais, devem ser
dificeis de serem copiadas ou imitadas por concorrentes, serem baseadas no
conjunto de habilidades tecnolégicas e humanas que a empresa dispde, e
principalmente, se séo eficazes em seu aproveitamento para novos negocios ou se
podem cria-los. Desta forma, reafirma Ribeiro (200-) “a competitividade de uma
empresa advém de sua habilidade de desenvolver e manter competéncias Unicas e
essenciais, que permitem gerar produtos inesperados.”

As competéncias essenciais sao produzidas pelas pessoas que compdem
a empresa quando expressam as suas fungdes organizacionais. Uma vez que, estas
pessoas sdo partes integrais da empresa, e por isso, S840 recursos empregaveis que
a empresa detém, as competéncias essenciais podem ser possuidas por esta

empresa.

4.1.3 — Competéncias Funcionais

Tém-se como competéncias funcionais, aquelas, de acordo com Lacruz
(2007), “que permitem aos funcionarios desenvolver suas fun¢des alinhadas com as
competéncias organizacionais e com seus objetivos estratégicos.” Vale ressaltar que
0s objetivos estratégicos de uma empresa sao definidos por meio de planejamento e
que este ultimo pode ser visto como um reflexo espontaneo da empresa em relacéo
aos fatores condicionantes do ambiente em que ela esta inserida.

Este ambiente, ou macroambiente, vem sofrendo grandes
transformacdes, e em nivel mundial. Assim diz Baéta (1988), “0 ambiente econdmico
e social foi marcado por novas pressoes trazidas pelo consumismo, pela protecéo do
meio ambiente, a crise do petrdleo e as incertezas quanto as tendéncias da
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economia mundial.” Na sociedade brasileira pos-industrial se estabelece as buscas
constantes pela reducéo de incertezas e riscos e pela flexibilizacdo das estruturas
organizacionais. Nado s6 mudancas no ambiente externo puderam ser consentidas
no momento atual, pela contingéncia macroambiental, mas também mudancas
internas.

No ambiente interno das organizagcbes predomina-se um sistema
gerencial com estrutura descentralizada, flexivel, integrados, interdependentes, e
onde as partes gozam de responsabilidades proprias, ou seja, adquiriram
autonomia. Para este novo modelo organizacional, os sistemas tayloristas, fordistas
e até mesmo o sistema hierarquico-funcional de Jules Henri Fayol tornaram-se
obsoletos.

Dado o momento em que os principios de Frederick Winslow Taylor e
Henry Ford, onde o controle de tarefas preconizava a visao gerencial da inddstria e,
onde a capacitacdo técnica da mao-de-obra era supra suficiente (competéncias
essenciais) e a escola de Jules Henri Fayol, em que o sistema hierarquico-funcional
ditava a capacitacdo humana para competéncias organizacionais, tornaram-se
inadequados, o perfil profissional necessitou de revisao.

As competéncias funcionais estdo de acordo com o novo modelo de
gestdo, em que o0 conteudo das competéncias envolve o0 desenvolvimento
sistematico de conhecimentos, habilidades e atitudes, para que essas possam ser
aplicadas para se decidir quais as melhores alternativas apresentaveis.

Dentro do conceito mencionado, 0s aspectos comportamentais dos
profissionais desejados adquirem especial atencéo, pela propria natureza destes em
relacdo ao que se tem por capacidade de armazenagem de conhecimentos
(desenvolvimento sistematico de conhecimentos), capacidade de trabalho
(habilidades) e interatividade com o meio (atitudes).
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5 — DESENVOLVENDO A GESTAO DE COMPETENCIAS

5.1 — O Desenvolvimento das Competéncias e o Fortal ecimento das Marcas de

Dentro para Fora

Seguindo a definicao dos trés tipos de competéncias abordados pode-se
perceber uma distribuicdo hierarquica dos tipos de competéncias na estrutura
organizacional das empresas, disposta em ordem crescente, ou de baixo pra cima,
temos — Competéncias Essenciais > Competéncias Funcionais > Organizacionais.

Analisando a distribuicdo hierdrquica da competéncia pode-se construir
um raciocinio, onde, as competéncias essenciais estdo diretamente alocadas as
pessoas, sua formacdo pessoal, social e profissional; as competéncias funcionais
estdo relacionadas a contribuicdo das pessoas para o sucesso do negocio, isto €,
ocorrem no nivel funcional, ou no desempenho do cargo; e as competéncias
organizacionais sdo aquelas que a empresa desenvolveu por meio de seu
planejamento e elaboracdo de metas quando atua na realizacdo de seus obijetivos,
adquirindo conhecimentos estruturais, ambientais (interna e externamente) e
estratégicos. Assim, podemos associar os trés tipos de competéncias como sendo
interdependentes e resultantes uns dos outros.

Considerando-se que as competéncias sao diretamente influenciadas por
guestdes comportamentais, podemos apontar que a melhoria continua acontece das
pessoas para a empresa, ou seja, de baixo pra cima. A melhoria acontece a partir
das competéncias essenciais, passando para as funcionais e destas para as
organizacionais. Isto porque as competéncias essenciais, ou aquelas atribuidas a
formacdo dos individuos estdo sobrepostas ao comportamento destes, que
posteriormente refletem-na no exercicio funcional, manifestado pelas competéncias
funcionais e, por udltimo, estas maximizam o0s resultados estratégicos, ou as
competéncias organizacionais.

E € mais interessante ainda, se for considerado que tal processo, que &
primeiramente intrinseco as pessoas, acontece em todos 0s niveis hierarquicos
corporativos. Por exemplo, quando uma equipe de executivos elabora determinado

planejamento estratégico elas estdo praticando e aperfeicoando as suas

Revista Brasileira de Gestdo e Engenharia — ISSN 2237-1664 Numero IV Trabalho 06
Centro de Ensino Superior de S&o Gotardo Jul-dez 2011 | Péaginas 93-114
| http://www.periodicos.cesg.edu.br/index.php/gestaoeengenharia |  periodicoscesg@gmail.com




109
CARDOSO, Lucas de Souza. A Gestao de Competéncias como uma Ferramenta Indispensavel ao
Desenvolvimento dos Recursos Humanos nas Empresas.

competéncias essenciais individualmente (os executivos raciocinam, analisam o0s
dados antes de expor as suas idéias) e as suas competéncias funcionais
coletivamente (quando expdem as suas reflexdes e manifestam teses, antiteses e
sinteses). E consequentemente, ampliam as competéncias organizacionais por meio
dos respondentes estratégicos.

A partir de entédo, pode-se ver que, a empresa bem como a instituicdo das
competéncias, primeiro acontece na “cabeca das pessoas” e posteriormente séo
projetadas nos esquemas organizacionais do ambiente de trabalho. Seria como se
primeiramente as pessoas formassem dentro de si 0 conceito da marca e da
instituicdo onde trabalham. Esta formacéo conceitual de empresa pode ser orientada
e reforcada pela cultura organizacional que os gestores desenvolveram inicialmente
e que foram influenciadas por ideologias externas migradas com as eventuais
alteragdes do quadro de funcionarios/colaboradores.

Pois bem, se sabe que um dos objetivos mais evidentes nas empresas é
estabelecer seu espaco no mercado (market share), seja, pelo estimulo do
crescimento da demanda por produtos e servicos e a deteccdo de novos nichos de
mercado e/ou pela identificacdo, conquista e fidelizagdo de clientes. O marketing
interno, ou endomarketing, mantém o seu foco no mesmo objetivo principal do
marketing externo (exomarketing) — anteriormente citado — mas como denota Luis
Carlos Carvalho da Silva (1999), “aparece a partir da consideracdo que a evolucéo
do desempenho das empresas no mercado esta diretamente ligada a capacidade de
mobilizacdo das for¢cas que a compdem: seus empregados.”

Para que uma empresa esteja apta a oferecer aos seus clientes a
satisfacdo € necessario antes saber se os seus funcionarios estdo prontos para
fornecé-la. E enfim, para estabelecer esta prontiddo a empresa precisa tomar estes
funcionarios como o seu primeiro mercado, o interno; desenvolver neles uma
consciéncia do cliente.

Os bens produzidos, os servicos oferecidos, a Marca da empresa, as
campanhas especificas de marketing externo, o clima organizacional, o
condicionamento profissional das equipes, compdem a identidade da empresa. Para
que os funcionarios oferecam esta identidade para os clientes da empresa, eles
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precisam se dispor a serem eles mesmos clientes da empresa. Seus primeiros
consumidores. Testarem 0s seus proprios resultados.

Criar esta consciéncia holistica da empresa, nos funcionarios, assegura
gue estes, estejam em quaisquer niveis organizacionais, compreendam a natureza
do negdcio, as suas varias atividades, e o seu mercado alvo. E ainda promove uma
melhor preparacdo e motivagdo dos funcionarios de forma orientada para as suas
atividades funcionais.

Quando os individuos buscam o aperfeicoamento profissional, isto é,
elevam a qualidade e a quantidade de conhecimentos, habilidades e atitudes, estes
promovem as suas competéncias essenciais, e consequentemente, as suas
competéncias funcionais também serdo promovidas. E inevitavel que a empresa
também seja favorecida, uma vez que, as competéncias organizacionais serao
garantidas/sustentadas e melhoradas por competéncias humanas renovadas.

Contudo, é importante que a empresa promova a continua interacéo entre
as competéncias essenciais, funcionais e organizacionais, devido a importancia que
esta interatividade representara para a sua alocacao de capital intelectual.

Infelizmente, ndo é tdo simples. Nao basta que a empresa promova esta
interdependéncia de competéncias, tera que planejar como fara esta promog¢éo. No
cotidiano, tem-se observado inimeras vezes as empresas perderem parte de seu
capital intelectual ou té-lo acentuadamente danificado devido a nao exteriorizacao de
conhecimentos metodolégicos por parte de alguns funcionarios, principalmente
quando na rescisdo contratual deles. E é notavel que isto ocorra com mais
intensidade na medida em que o grau de tecnificacdo operacional € maior.

Para amenizar este problema, e para algumas empresas até elimina-lo, as
organizacdes tém apostado em sistemas operacionais integrados, pois capacitam
uma melhor distribuicdo e armazenagem de dados. Porém a implantacdo destes
sistemas é complexa, longa e ndo desonera a empresa de perder informacgdes de
imediato. Geralmente, as informacfes continuam sendo perdidas durante a
implantacdo destes sistemas e pode perdurar durante o tempo de adaptacdo e
treinamento da pos-implantagéo.

Entretanto, se € necessario treinamento para a operacdo destes sistemas,

retorna-se a situacdo inicial da composicdo das competéncias essenciais e
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funcionais, e logo, ao mesmo problema de ruptura de informagfes contidas por
funcionarios bem treinados e bons conhecedores da cultura organizacional para
operarem no sistema, e que ndo transmitem efetivamente o seu conhecimento. E um
investimento perdido por parte da empresa, efetuando na perturbacdo das
competéncias organizacionais.

Mais do que implantar sistemas, adotar filosofias corporativas e
desenvolver metodologias eficientes é necessario também que a empresa proteja o
seu capital intelectual. E para proteger o Capital Intelectual a empresa necessita
valoriza-lo. Mas ndo por meio de medidas opressoras como a indexacdo e
formalizacdo de regras operacionais e comportamentais. Cabe lembrar que nestes
termos, se lida com pessoas, seres humanos, com subjetividades, valores, desejos e

capacidades proprias.

6 — CONSIDERACOES FINAIS

A Gestado de Competéncias € uma abordagem modernista e relativista da
administracdo estratégica para com o mundo globalizado. Gerenciar uma
organizacdo a partir de suas competéncias € uma sensata forma de evidenciar 0os
talentos e aptiddes contidos no sistema organizacional, fazendo predominar a
consonancia entre o fazer certo pela pessoa, ou tatica certa.

As competéncias sao “estados de ser” latentes e/ou em desenvolvimento
nas pessoas. A concretizagdo de oportunidades para que estas competéncias nao
manifestadas se evidenciem, se propaguem, nas pessoas depende de como estas
altimas se mobilizam no ecossistema em que estao inseridas.

A mobilidade consiste na atitude, ou iniciativa de se aplicar habilidades
sobre problemas que se apresentam e desenvolvé-las de forma criativa, visando
proporcionar o maximo de resultados positivos para o ecossistema, que no caso é a
organizacdo. Uma vez dados os primeiros passos na mobilidade as competéncias se
predispdem a produzir resultados cada vez mais compostos por desempenhos
superiores.

A mobilidade além de depender da prépria vontade das pessoas, isto €, a

sua automotivacdo, seus objetivos pessoais e seus valores sociais, também
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depende da proporcionalidade de assertividade que o ambiente de trabalho mantém.
Um ambiente que propicia melhores indices de acertos para os seus colaboradores,
evidentemente, também propicia um clima mais favoravel ao desempenho das
tarefas. Um ambiente que permita a satisfacdo de seus colaboradores para enfim
despertar neles a necessidade de realizacdo e de ascenséo profissional e social.

Este ambiente é composto de ferramentas de trabalho apropriadas e em
bom estado de conservacao, de democracia e interagdo entre as equipes, gerentes
e executivos, da cooperacéo entre os cargos e as funcionalidades da organizacao, e
dentre outras, do papel que o gestor, ou gerente, desempenha.

As competéncias desencadeadas numa organizacdo podem ser de
origem funcional, estratégica ou pessoal. E sdo de maxima eficacia, uma vez que,
estdo essencialmente relacionadas aos objetivos organizacionais ou a visao de
negécios da empresa.

Para efetivar o gerenciamento das competéncias, e posteriormente, fazé-
las germinar e legitimar-se enquanto cultura ocupacional, o administrador pode
lancar méao dos talentos de que dispde em suas equipes, na forma de banco de
talentos. A gestdo de competéncias seré tao favoravel ao bom clima organizacional,
quanto for direcionado de dentro pra fora na organizagcdo — na forma de

endomarketing e exomarketing.
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