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GESTAO POR COMPETENCIAS: Uma questdo de sobrevivéncia em um ambiente
empresarial incerto em constantes mudancas

Maria Simone de Santana Alves®
Antdnio Raniel Silva Lima?

RESUMO
Compreender o universo das mudangas no mundo corporativo no que se diz respeito as
transformacfes no cenario atual é indispensavel, uma vez que estamos inseridos em um
mercado cada vez mais competitivo. Nesse sentido, é necessaria a busca por competéncias
que visem melhorias continuas dos resultados, nos processos administrativos e nas tomadas
de decisdes. Nessa perspectiva, 0 gestor organizacional deve usar seus conhecimentos e
habilidades especificas, a fim de se destacar em tal cenario. Assim sendo, o objetivo deste
trabalho é avaliar quais competéncias sdo vistas como essenciais pela populacdo de Juazeiro
do Norte e como essas competéncias podem se tornar um diferencial competitivo. A pesquisa
é de abordagem quantitativa e carater descritivo, foi realizada online entre dias 07 e 16 de
novembro, com 139 pessoas, com 12 perguntas fechadas e uma aberta, delimitado apenas para
pessoas do Cariri. Os resultados da pesquisa foram descritos, tabelados e analisados com
embasamento na literatura investigada. A partir da realizacdo da pesquisa, conclui-se que a
populagédo entrevistada tem conhecimento sobre as competéncias essenciais no Cariri, de
forma que, os resultados apontaram que, tanto as pessoas estdo buscando formacdo em
determinadas areas como sabem que as competéncias no mercado do trabalho sinalizam um
diferencial competitivo, porém, a grande maioria das empresas ndo fazem uso dessa
ferramenta diretamente em seu ambiente de trabalho.

Palavras-Chaves: Gestdo por Competéncia, Ferramentas, Competéncias, habilidades.

ABSTRACT

Understanding the universe of changes in the corporate world with regard to changes in the
current scenario is essential, since we are inserted in an increasingly competitive market. In
this sense, it is necessary to search for skills that aim at continuous improvement of results, in
administrative processes and in decision making. In this perspective, the organizational
manager must use his specific knowledge and skills in order to stand out in such a scenario.
Therefore, the objective of this work is to evaluate which competencies are seen as essential
by the population of Juazeiro do Norte and how these competencies can become a competitive
differential. The research is guantitative and descriptive in nature, it was carried out online
between the 7th and 16th of November, with 139 people, with 12 closed questions and one
open question, limited only to people from Cariri. The research results were described,
tabulated and analyzed based on the investigated literature. From the research, it is concluded
that the interviewed population has knowledge about the essential skills in Cariri, so that the
results showed that both people are looking for training in certain areas and know that the
skills in the job market they signal a competitive differential, however, the vast majority of
companies do not use this tool directly in their work environment.

Keywords: Competency Management, Tools, competencies, Skills.
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1 INTRODUCAO

O mundo do trabalho, ao longo dos anos, vem sofrendo constantes transformagdes em
seu ambiente, incitando um cenario inconstante, incerto, duvidoso e competitivo. Diante desse
mercado cada vez mais competidor, o mundo do trabalho vem sofrendo alteragdes
constantemente no comportamento dos colaboradores, na politica, economia, avancos
tecnoldgicos e na sociedade. Frente a essas mudangas, existem ferramentas capazes de captar,
mensurar e desenvolver competéncias, trazendo resultados significativos para as organizagoes
e seus colaboradores. Outro fator, atual gerador de grandes mudancas, foi a transformacéo do
ambiente competitivo pela disseminacdo do Coronavirus, instrumento que gerou grandes

mudangas em um cenario obscuro.

“As preocupagdes com as competéncias surgem em resposta a este ambiente
altamente competitivo e as empresas buscam novos modelos de gestdo para adequar
0s colaboradores em suas estratégias de negocios. O objetivo é alinhar as
competéncias individuais as metas organizacionais” (BANOV, 2011, p, 28).

Hoje, a valorizacdo do capital humano estad em alta, de forma que, as pessoas ganham
destaques, determinando o lugar das empresas no mundo corporativo. As pessoas detém
talentos e perfis diferenciados, devendo ser alocadas ou realocadas em lugares estratégicos
para que tragam resultados diferenciados, emanando esse potencial para o ambiente externo.
Assim, as organizacGes precisam dessas pessoas para produzir respostas ao que esta sendo
imposto pelos fatores externos e por seus concorrentes e nesse contexto organizacional, como
pode o desenvolvimento da gestdo por competéncia gerar um componente competitivo no
mercado? “Competéncia € um trago, uma caracteristica da personalidade do individuo que o
torna competente ou competitivo dentro do seu espago de responsabilidade”. (PIERRY, 2006,
p.19).

Para Carbone, (2006), competéncia € um processo continuo que permite a definigéo e
a identificacdo das competéncias das empresas e das pessoas, bem como, detecta lacunas e
direciona as acOes de desenvolvimento, ou seja, a partir desse modelo o processo de
recrutamento e selecdo ira agregar novas competéncias individuais a empresa, enquanto o
processo de treinamento ira desenvolver as competéncias individuais ja existentes, e 0s
investimentos em pesquisas poderdo maximizar as competéncias organizacionais.

No decorrer desse trabalho, serd abordado todo o processo de competéncias
desenvolvido dentro das empresas, as ferramentas necessarias para que essas mudancas

acontecam, os fatores que influenciam dentro e fora dela. A implantagdo desse modelo,



somente, funciona se for amplamente trabalhado dentro da empresa, ou seja, deve-se
conscientizar e envolver todos os colaboradores da organizagdo, desde a alta administracao
até o nivel operacional, para que seja possivel a busca por melhorias e desenvolvimento de
competéncias, por isso, 0 primeiro passo para a implantacdo é a sensibilizacdo (SOUZA,
2005).

Os subsistemas da gestdo por competéncias serdo necessarios durante todo o processo
de identificacdo do candidato com o cargo e com as estratégias empresariais. As ferramentas
pesquisadas serdo de grande importancia para estabelecer as competéncias organizacionais. E
a partir dessas etapas antecedentes que iremos compreender, captar e distinguir o famoso
“CHA”, o remédio organizacional mais visionado ¢ focado na gestdo por competéncias, o
CHA- conhecimentos, habilidades e atitudes, assim como as pessoas serdo significativas para
realizarem a exploracdo das técnicas e comportamento das pessoas diante das mais variadas
situacoes.

E preciso que haja um dinamismo e uma personalidade, ou caracteristicas harménicas
entre colaborador, cargo e tarefas que ele estd gerindo. E necessério, ainda, estratégia bem
alinhada e estudada para tomar consciéncia do que se busca, de que subsidios a empresa
precisa para ter conhecimento, do que ndo esta ao seu alcance e que ferramentas precisam ter
para o desempenho esperado.

Para Leme (2005, p. 15), competéncia “é tudo que precisa demonstrar como seu
diferencial competitivo e tem impactos em seus resultados, por exemplo, criatividade,
flexibilidade, foco nos resultados e no cliente, organizacdo, planejamento, liderancgas e tantas
outras”. A competéncia comportamental é da esséncia da pessoa, pois € algo que se manifesta
nela nos acontecimentos do dia a dia.

A problematica da pesquisa da-se em compreender quais competéncias sdo vistas
como essenciais para a populagédo de Juazeiro do Norte e como essas competéncias podem se
tornar um diferencial competitivo.

Deste modo, respondendo a seguinte pergunta, gestdo por competéncias é um
diferencial competitivo no mercado, de maneira que, 0s objetivos especificos véao
compreender 0 que sdo gestdo por competéncias e suas caracteristicas, estudar os pilares da
gestdo por competéncia e apresentar a importancia da gestdo por competéncias como
ferramenta de sobrevivéncia empresarial.

A busca da pesquisa por esse tema diz respeito a curiosidade em que a pesquisadora

sentia em saber quais competéncias e como elas influenciam no poder de deciséo, no poder da



mudanga e como uma competéncia pode se tornar uma vantagem competitiva para vencer
espago no mercado e na carreira profissional.

O presente estudo podera contribuir com os profissionais da area de competéncias,
preservando tanto seus talentos como atragdo a captacao de novos. Centrada nas qualificacdes
humanas, inova e renova no quadro de funciondrios para atingir as expectativas ¢ do que
exige de mais novo no mercado de trabalho e de profissionais, contribuindo assim, para as
acoes do mercado, ainda, sendo de grande valia para pesquisas académicas, prestando um
servico social no desenvolvimento do ativo maior, que sdo os recursos de cada profissional,

mantendo o equilibrio competitivo das empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COMPETENCIA

Segundo Rabaglio (2001), competéncia é um conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficacia
determinadas tarefas.

Para Fleury (2000), competéncia é saber ouvir de maneira responsavel. Isso implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacdo e valor social ao individuo. Saber agir de maneira responsavel
significa que o individuo deve entregar-se completamente para a empresa, ou Seja,
comprometer-se com seus objetivos. Seguindo essa linha de raciocinio o comprometimento,
como dito por Fleury, resulta em um nivel de confianga entre a empresa, colaborador e o
mercado, trazendo satisfacdo para ambas as partes envolvidas.

Segundo Resende (2000), autor de “O livro das Competéncias”, competéncia é a
transformacdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse e vontade, em resultados
reais e praticos, pois quando um individuo tem conhecimento e experiéncia e ndo sabe aplica-
los em favor de um objetivo, de uma necessidade ou de um compromisso, significa que este
individuo ndo é realmente competente. Nessa perspectiva, a competéncia é o resultado de
todas essas combinagdes do individuo para resultar em um objetivo comum de resultados
esperados. Dando continuacdo ao conceito de competéncias, Resende especifica nessa mesma
obra as competéncias em 9 géneros.

- Competéncias técnicas: de dominio apenas de especialistas em determinado assunto

ou trabalho;



- Competéncias intelectuais: relacionadas as aptidées mentais;

- Competéncias cognitivas: uma mistura de capacidade intelectual com dominio de
conhecimento;

- Competéncias relacionais: capacidade de se relacionar e interagir;

- Competéncias sociais e politicas: capacidade de se relacionar e participar dos
acontecimentos sociais;

- Competéncias didatico-pedagdgicas: sdo as competéncias voltadas a educacao e ao
ensino;

- Competéncias metodoldgicas: capacidade de aplicar técnicas e meios de organizagao
de trabalhos e atividades;

- Competéncias de lideranca: capacidade em influenciar e conduzir pessoas para
diversos fins ou objetivos na vida profissional/social;

- Competéncias empresariais ou organizacionais: sdo as competéncias aplicadas a
diferentes objetivos e formas de organizacéo e gestdo empresarial.

Boog (2000) diz que a competéncia empresarial € um conjunto de qualidades e
caracteristicas que a empresa desenvolve para produzir e aperfeicoar, com continuidade, bens
e servicos que atendam as necessidades de seus clientes e usuarios.

Gestdo por competéncia tem sido um conceito bastante discutido na area de gestéo de
pessoas. Um conceito na nova forma de contratacdo de seus profissionais, ou um novo jeito de
reeducar e treinar os que continuam sendo colaboradores da empresa. A falta de pessoas
capacitadas para ocupar um cargo ou fungdo tem sido um trabalho cada vez mais dificil para
os profissionais da area de gestdo de pessoas, pois estd cada vez mais dificil encontrar e
contratar profissionais com as caracteristicas inerentes a essas competéncias.

“A competéncia esta relacionada com o desempenho, com o comportamento de
alguém e com a qualidade desse desempenho”. (CARVALHO et al, 2008, p.36).

Segundo Galbraith (1995, p. 75).

A mudanca envolve tanto o projeto técnico como processos humanos eficazes. Estes
dois aspectos sdo as duas faces da moeda da mudanca. Um fracasso em qualquer
area pode evitar que a mudanca acontega. Atender as questdes do sistema de projeto
gerencial das relagcbes humanas é necessério, mas insuficiente para lidar com as
questbes do processo humano. Gerenciar a mudanca envolve compreensao e saber
lidar com a resisténcia, com o aprendizado individual, com coletivo e com a
dindmica natural da transicéo.

Para Chiavenato (2002, p.185), “adaptagdo, renovagdo, e revitalizagdo significam

mudanca”.



Desse modo, agOes dos profissionais devem estar em harmonia e contextualizada de
acordo com as estratégias da empresa, ou seja, o ideal, a0 que a empresa quer. Devem
trabalhar juntas, departamentos e profissionais tendem a trabalhar em busca desse ideal
desejado pela empresa, todos focados na mesma ideia, misséo, viséo e objetivos, girando em
torno de um ciclo ligados por teias, a fim de que chegue a mesma informacdo a todos e
acompanhem as mudancas necessarias.

Habilidades séo aptiddes e capacidades de uma pessoa, de saber fazer, onde obtém e
desenvolvem habilidades, como habilidade de comunicacdo interpessoal ou mesmo outras
capacidades que podem ser adquiridas durante o desenvolvimento profissional, estudo,
experiencias e pratica” (OLIVEIRA, 2008, P.30).

Para esses autores, além de se ter treinamentos, tanto com profissionais contratados
quanto os que estdo para contratar, ou tera que desenvolver uma linha adequada de
treinamentos para estes profissionais, ou identificar profissionais com o chamado CHA-
conhecimento, habilidades e atitudes, ja que essa ferramenta possui as caracteristicas para
avaliar os candidatos que estardo aptos ou ndo para assumir determinadas a¢des dentro da
empresa.

Para Dutra (2004, p.25) “habilidade ¢ a arte de saber fazer, envolve proficiéncias,
pratica, incluindo o conhecimento de regras, de procedimentos e a habilidade a se comunicar”

Na figura abaixo, verifica-se a entrada das competéncias percebidas pelas pessoas,
como: conhecimento, habilidades e atitudes. Esse ¢ um conjunto necessario para que a pessoa
desempenhe o seu trabalho, em contrapartida, sendo essas competéncias entendidas como
empenho e dedicacdo da pessoa ao seu trabalho.

Figura 01 — Conceitos de Competéncias

INPUTS '!-.-' oOuUTPUTS

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

— Estados Unidos

MMcClellanad (McBer)
S Boyatziz

Scott Parry
Patricia Mclagan

Fonte: desenvolvida pelo autor Dutra (2008, p. 30)
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Segundo Dutra (2008) argumenta que o conceito de competéncia foi apresentado pela
primeira vez em 1973 por McClelland que investigava uma aproximag¢ao mais fundamentada
que os testes ja existiam de inteligéncia aplicados nos processos de selecao de pessoas para as
organizacoes.

Na figura 01. Os Inputs sdo os conjuntos de conhecimento habilidades e atitudes
essenciais para o individuo desempenhar seu trabalho e o outputs ¢ agregacdo de valor, a
mobilizagdo das capacidades dos colaboradores a empresa. Dutra considera “a competéncia
como output” a andlise da agregacdo de valor e da efetiva entrega do individuo (DUTRA e
LACOMBE, 2005, p.168).

Segundo Mcclelland, (1973) e Boyatzis (1982), o uso de conceito ¢ concebida com
base na observacao das competéncias diferenciadoras que conduziram as pessoas ao sucesso
profissional. As competéncias sdo levantadas das historias de sucesso e servem de padrao para
analisar as demais pessoas da empresa e para orientar os processos de sele¢do de candidatos
ao emprego.

J& para Stamp (1989), as pessoas lidam com maior complexidade ao ampliarem seu
nivel de abstracdo em relacdo a realidade quem vivem. O processo de desenvolvimento,
entendido como crescimento da complexidade das atribui¢des e responsabilidades da pessoa,
pressupoe ampliagdo de seu nivel de abstragao.

Segundo Le Boterf (1997), competéncia ¢ um saber agir responsavel, como tal
reconhecido pelos outros; implica saber como mobilizar, integrar recursos e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

Gestdo por competéncia surge como uma nova ferramenta de captacdo de
profissionais, com essa ferramenta sera avaliado o candidato ao cargo que a empresa almeja.
Assim, serdo escolhidas, portanto, pessoas que tiver melhor o melhor desempenho, ndo s
para o0 que o cargo pede, mas também no que se refere ao desempenho das fungdes, devendo
existir uma flexibilidade e dominio entre cargo e o desempenho da funcdo. E necessario que
se tenha competéncia para o cargo, e competéncia para desempenhar as func¢des desse cargo.

Green (2000) argumenta que se encontra em duas dimensdes de competéncias, as
competéncias organizacionais e as competéncias individuais. Segundo o autor, as
competéncias organizacionais, também chamadas de competéncias essenciais, diz respeito a
conjuntos Unicos de conhecimentos técnicos e habilidades que possuem ferramentas que
causam impacto em produtos e servigos multiplos em organizagdes, fornecendo, desta forma,

uma vantagem competitiva no mercado.
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Essas competéncias fornecem uma vantagem competitiva peculiar da organizacao,
resultando em valor percebido pelos clientes, e sdo dificeis de serem imitadas por outras
empresas. Ja as competéncias individuais sdo descri¢cdes de habitos de trabalhos mensuraveis
e habilidades pessoais que sdo utilizadas por uma pessoa para alcancar os objetivos de
trabalho da organizacéo, como por exemplo, as ideias relacionadas a lideranga, criatividade ou
habilidades de apresentagéo.

De acordo com Chiavenato (2008, p. 143), “competéncias individuais sdo as
competéncias que cada pessoa deve contribuir e possuir para atuar na organizacdo ou em suas
unidades”.

Desse modo, percebe-se que os autores sempre ligam as competéncias as mesmas
atribuicbes técnicas, as quais sdo tidas no cenario da administracdo como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitude, caracteristicas que descreve e atribui qualidades a cada
individuo e que essas qualidades podem ser classificadas em duas categorias, competéncias
organizacionais e competéncias individuais.

Para Medeiros, (2007, p.52) a avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no
entanto, em relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou posicdo ocupada pela pessoa. Nesta
linha, “a gestdo por competéncias é apenas um rotulo mais moderno para administrar uma
realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p. 27).

Uma definicdo de competéncias essenciais ¢ (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 229)
“um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio a seus clientes”, aspecto fundamental para a competitividade e
consequentemente para a sobrevivéncia da organizagao.

Ruas, Antonello e Boff (2005), estudaram o conceito de Prahalad e Hamel (1990)
procurando adequar a realidades das também a médias e pequenas empresas e ndo somente as
grandes organizacgdes. Sendo assim sugeriram 0s seguintes conceitos:

« Competéncias organizacionais: S0 competéncias coletivas, que aparecem sob a
forma de processos de produgdo e/ou atendimento, nos quais estdo incorporados
conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e procedimentos de trabalho, entre outros
elementos menos visiveis como principios, valores e culturas dominantes na organizacéo.
Estas competéncias estariam presentes em todas as areas da organizacdo, em formas e

intensidades diferentes;
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« Competéncias organizacionais basicas: sdo as competéncias coletivas que se
desdobram em todo o espago organizacional e que contribuem decisivamente para a
sobrevivéncia da organizacao, porém, ndo para a sua diferenciacao;

« Competéncias organizacionais seletivas: sdo competéncias coletivas que geram
diferenciacdo. Este conceito segue 0 mesmo principio de core competence.

Desse modo, os autores apresentam varios tipos de competéncias nas mais diferentes
areas das organizacdes, dessas competéncias algumas sao essenciais e ndo apresentadas para a

concorréncia o que confere vantagem competitivo dentro do mercado.

2.1.1 Gestdo por competéncias e suas caracteristicas

Fleury (2002) define competéncia como um saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor
econémico a organizacao e valor social ao individuo.

A gestdo por competéncias tem suas qualidades e suas particularidades, e é nesse
sentido que o seu significado faz jus a suas metodologias e processos praticados em empresas,
pois, é da sua esséncia que estdo as ferramentas que descobrem os valores, identificam as
habilidades e extrai os indicadores de resultados.

Rabaglio descreve a seguir competéncias e como sao feitas as mensuracdes de cargos
e fungoes.

Rabaglio (2009) explica que Gestdo por competéncias € um conjunto de ferramentas
praticas, consistentes, objetivas e mensuraveis que torna possivel as empresas
instrumentalizar o0 RH e Gestores para fazerem Gestdo de Desenvolvimento de Pessoas com
foco, critério e clareza. Isso € feito através de ferramentas mensuraveis, personalizadas e
construidas com base nas atribui¢des dos cargos ou funces.

Logo a seguir, subsistema de competéncias por Rabaglio, subsistemas subordinados,
uma classificacdo de ferramentas para que, de fato, sejam identificadas as competéncias
inerentes aos seus colaboradores, as competéncias exigidas pelo cargo, pelo desenvolvimento
das atividades, pela estratégia geral e pelos objetivos esperados.

Segundo Rabaglio (2009), subsistemas de gestdo por competéncias

v Mapeamento do Perfil de Competéncias Organizacionais.

v Mapeamento e Mensuracédo do Perfil de Competéncias de cargos e funcdes

v Selecdo por competéncias, cujas ferramentas s&o:

a. Entrevista Comportamental.
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o

Jogos com foco em Competéncias.
Mensuragao para entrevistas e jogos.

Avaliacdo por Competéncias, cujas ferramentas sdo:

e < °

Medidor de Competéncias.
Mensuragdo do Medidor de Competéncias
Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias.

Avaliacdo de eficacia das Competéncias a serem desenvolvidas.

D N NI N

Remuneracdo por Competéncias.

Essas ferramentas sdo medidores de desempenho, e € através dela que se mensura 0s
candidatos para condensar suas competéncias naturais ou treind-los para que possam
desenvolver suas aptiddes da melhor forma possivel, exigivel pela empresa, satisfazendo
assim a estratégia organizacional, refletindo assim esses valores para o seu mercado desejado.

Para compreender os procedimentos de gestdo embasado em competéncias, e
estabelecido por Leme (2005, p. 4):

“1. Identificar as competéncias que uma funcéo precisa;

2. ldentificar as competéncias que um colaborador possui;

3. Fazer o cruzamento das informacdes apuradas nos passos anteriores, identificando o
gap de treinamento e tracando um plano especifico para o colaborador”,

Para Carvalho (2010, p. 19) é preciso identificar as competéncias da funcdo, as da
pessoa que exerce a funcdo, identificar aquelas que precisam ser alcancadas para cobrir 0s
gaps (lacunas) existentes, e assim, orientar as pessoas para 0 seu desenvolvimento e para o
que ¢ esperado de resposta, entrega diante das fungdes atribuidas a elas. O conceito de entrega
é referente a contribuicdo da pessoa a empresa, ou, “a pessoa ¢ avaliada e analisada em fungéo
da sua capacidade de entrega para a empesa”. (Dutra, 2009, p.28).

No entanto, é necessario identificar as tags (lacunas) que existem entre as
competéncias da funcdo e as competéncias do colaborador para que possa se fazer a juncao
dos conhecimentos dessas competéncias, encontrando assim, um meio individual para cada
colaborador exercer seu papel da melhor maneira plausivel.

Para que a empresa implante Gestdo por competéncias é necessario que todos 0s
colaboradores da organizacao abracem a causa, além disso, é necessario o envolvimento nédo
apenas de um departamento, ndo apenas de algumas pessoas, 0S objetivos da empresa
precisam ser compartilhados por todos, ndo se corrige uma tag sem verificar as muitas outras

que faltam, para que se completem € preciso pegar as dificuldades de cada funcéo e de cada
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colaborador. E preciso mensurar as competéncias, tanto individuais como organizacionais,
para que as pessoas possam desempenhar seus papeis com qualidade.

Leme (2005) argumenta que a Gestdo por Competéncias € um projeto que deve partir
da direcdo da empresa, mas precisa ser compartilhado por todos os colaboradores. O autor
ainda relata que devido a falta de preparacdo de muitos profissionais e/ou da crenca de que 0
processo é complicado ou oneroso, algumas empresas implantam o modelo em apenas
algumas funcdes, geralmente, s em um ou poucos setores da empresa ou apenas em funcoes
do nivel da geréncia para cima.

Gramigna (2007) descreve que a gestdo por competéncias se instala através de blocos
que acontece de forma sincrona visto que através dela a primeira é a sensibilizacdo, segundo,
a definicdo de perfis; no terceiro, a avaliacdo de potencial e formacéo de talentos; no quarto, a
capacitacdo, e por fim, no quinto, bloco a gestdo do desempenho.

Figura 02 - Metodologia de implantagéo da Gestédo por Competéncias

competéncias essenciais
SRS e basicas para cada
1. Sensibilizagao grupo de fungbes o
delinear 0s parfis.
G Gestao do desomponh) ( 2. Definigdo de perfis )

- . 3. Montagem do banco de
( $ o ) - identificagao de talentos)

Fonte: Extraido GRAMIGNA (2007, p. 33)

Para que se tenha éxito € essencial identificar as pessoas certas. O ponto inicial que é a
sensibilizacdo é impactar as pessoas na busca do engajamento dela nesse processo de
implantacdo, que elas tenham consciéncia, conhecimento da necessidade e das dificuldades

gue também irdo enfrentar para que possam sanar 0s problemas existentes na empresa.

2.1.1.1. Os pilares da competéncia

Para Rabaglio (2008, p.11) o “conceito de competéncias engloba um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes especificas para cada cargo”.



15

Em conformidades Vieira (2002), a competéncia é baseada em trés pilares:
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Como ja citamos acima, os pilares da competéncia sdo formados por um conjunto de
fatores mensurados pela ferramenta de gestdo por competéncia que possuem um sistema
integrado de mensuracdo e mapeamento. O CHA da questdo é a base, € o suporte da
competéncia € o apoio conceitual para que as empresas capacitem, desenvolvam talentos,
avaliam e buscam resultados para a qualidade organizacional e o desenvolvimento continuo
de seus objetivos. CHA- conhecimento, habilidades e atitudes. Conhecimentos e habilidades
definidos como competéncias técnicas e, habilidades um fator caracteristico das atitudes
tomadas pela pessoa em questéo.

Alguns autores trabalham com o conceito de competéncia com o significado de
conjunto de qualificacbes que a pessoa possui para executar um trabalho com um nivel
superior de performance (DUTRA, 2008).

A juncdo das trés iniciais (CHA) é tudo o que uma funcdo/cargo de uma empresa
exige para gque o servico/produto seja bem administrado e de boa qualidade. No entanto, estas
atribuicbes precisam estar bem definidas e atualizadas. Rabaglio (2001) define significados
para essas letras, conforme segue:

» C = Saber (conhecimentos adquiridos no decorrer da vida, nas escolas,

Universidades, cursos etc., ex: Conhecimento da concorréncia e técnicas de
negociacado);

 H = Saber fazer (capacidade de realizar determinada tarefa, fisica ou mental,

Ex: Analise da concorréncia e negociacao);

* A =. Querer fazer (comportamentos que temos diante de situa¢fes do nosso cotidiano
e das tarefas que desenvolvemos no nosso dia-a-dia, ex: Participar da concorréncia e fazer
negociagdes).

Quadro 01 — Dimensdes da Competéncia e seus significados

C H A
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
® Escolaridade, conhecimentos | ®  Experiéncia e prdtica do saber. ®  Ter agoes compativeis para atingir os
técnicos, CUrsos gerais e objetivos, aplicando os
especializacoes. conhecimentos e habilidades
adguiridas e/ou a serem adquiridas.
SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: Extraido (Rabaglio, 2001)
Ainda para Rabaglio (2014, p.12) a Gestdo por Competéncias “é um conjunto de

ferramentas préaticas, consistentes, objetivas e mensuraveis que torna possivel as empresas



16

instrumentalizarem R.H e gestores para realizarem a gestdo e desenvolvimento de pessoas
com o foco, critério e clareza.”.

Dessa forma, essa ferramenta ndo se baseia s em ter o conhecimento cientifico, ndo
se sustenta s6 em saber fazer, mas o querer fazer também requer o conhecimento e o saber
fazer, séo trés pilares que estéo interligados um como a base do outro, a fim de que se possa
descobrir as qualidades e conhecimentos técnicos e comportamentais que vai levar a empresa
a ter seus valores claros e submetidos a todos que compde a organizagdo com entendimento.

Nos termos de Leme (2012, p. 19).

Gestdo por Competéncias é conduzir o colaborador para que possam atingir os
objetivos da organizacdo expressos em sua Missdo, Visdo e Valores [...] se a
empresa nao tiver claros e definidos seus objetivos organizacionais, sua Missdo, sua
Visdo e seus Valores, nem tampouco a possibilidade de fazer Selecdo por
Competéncias sem ter as Competéncias Organizacionais.

Logo, € uma entrada de conhecimentos que gera a formacdo de um conjunto de
entendimento formulando procedimentos constituidos pelas pessoas e agregado a empresa
para que seja versatil e dindmico no processo de saida para outras pessoas, é o conhecimento
enraizado abracado pelos funcionérios e passado como uma heranca, um estagio que
continuard gerando desenvolvimento de competéncia e melhorando cada vez mais sua
permanéncia.

Em conformidade com esse contexto é possivel adequar a ideia de Leme (2012, p.20).

O Conhecimento é o saber, o que aprendemos nas escolas, universidades, nos livros,
no trabalho, na escola da vida. Sabemos muito, mas ndo utilizamos tudo o que
sabemos. A Habilidade é o saber fazer, tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia a dia. J& a Atitude é o que nos leva a exercitar nossa
habilidade de um determinado conhecimento, pois ela é o querer fazer.

Para o autor Leme, 0 CHA pode ser separado em dois grupos que sdo as competéncias
técnicas e comportamentais. As competéncias técnicas dizem respeito ao C e ao H do CHA,
Ou seja, ao “saber” e ao “saber fazer”. Ja as competéncias comportamentais dizem respeito ao
A do CHA, significando o “querer fazer”, defini¢do que pode ser verificada no Quadro a

sequir.

Quadro 02 — Detalhamento da metodologia CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes)

Conhecimento Saber
Habilidade Saber Fazer Competéncia Técnica
Atitude Querer Fazer Competéncia Comportamental

Fonte: Extraido Leme (2012, p. 20)
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Ainda com Leme (2012, p.20-21). “ nessa linha de raciocinio [...] costumam separar o
CHA em dois grupos para poder trabalhar de forma praticas as implanta¢cdes dos projetos de
gestao por competéncias. ”

« Competéncias Técnicas: E tudo o que o profissional precisa ter para desempenhar
seu papel. Sdo expressas pelo C e 0 H do CHA, o Saber e o Saber Fazer.

e Competéncias Comportamentais: E o diferencial competitivo de cada
profissional e tem impacto em seus resultados. Aqui, ele é expresso pelo A do CHA,
0 Querer Fazer. 9 Essa separacdo do CH e do A para definir competéncia técnica e
comportamental é uma separacdo didatica, pois todas as competéncias, técnicas ou
comportamentais, precisam do CHA, afinal, segundo Parry, competéncia é um
agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas

Assim, é identificada em riqueza de detalhes a descricdo de cada um desses pilares da
competéncia. As competéncias técnicas e 0 comportamento das pessoas interferem
rapidamente nas decisdes para bom, sabendo-se o que se precisa saber fazer, e ruins
resultados, caso ndo se tenha identificados as habilidades corretas. O CHA é o primeiro

entendimento para que se obtenha um modelo e gestdo por competéncias, rico e promissor.

2.2 COMPETENCIAS BASICAS, ESSENCIAL E DIFERENCIAL COMPETITIVO E
SUAS CARACTERISTICAS

Para Néri (1999, p. 11), “a opcao de trabalhar a gestdo por competéncias ja ndo estara
apenas nas maos de empresarios que queiram estar atualizados, ela sera imperativa para
conseguir a manutencao no mercado de trabalho”.

Entdo a gestdo por competéncia sera imperativa a todos que pertencem ao mercado de
trabalho e que visam manter suas funcgdes e suas qualificagbes. O mercado de trabalho em
constantes mudangas, os clientes exigindo cada vez mais das empresas, as empresas exigindo
mais de seus profissionais, tornando assim um ciclo de demanda continuo. Nesse contexto, o
mercado de trabalho tem exigido cada vez mais das pessoas, tem buscado pessoas que
possuem qualidades e que desenvolvam e resolvam os empasses que surgem ou pode vir a
surgir, tanto no ambiente interno como externo.

Para Lacombe (2005) alguns sdo os fatores para se obter a tdo desejada vantagem
competitiva: custos baixos, qualidade, globalizacdo, marcas e patentes, processos
tecnoldgicos, ramos certo de negocio, encontrar um bom nicho de mercado e recursos
financeiros baratos. No entanto, o autor acredita que neste contexto ha um imperativo de

grande importancia para a organizacao
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Lacombe (2005, p.361) conclui que “[...] 0 que é mais dificil de ser imitado é a forma
como a empresa administra seus recursos humanos e obtém deles o comprometimento, a
lealdade e a dedicagao”.

A competéncia bésica, por sua vez, é formada por todas as capacidades
necessarias a existéncia da organizacdo, mas que ndo sao suficientes para manter a
sua posicdo competitiva no mercado. Baldicero e Figueiredo (2003, p.10) propdem a
seguinte definicdo para competéncia essencial: “uma competéncia essencial ¢ uma
combinacdo de habilidades complementares e conhecimentos embutida em um
grupo ou time queresulta na habilidade de executar um ou mais processos criticos
num padréo classe-mundial”.

Fleury e Fleury (2001) afirmam que a definicdo das competéncias essenciais
de uma organizacdo estad intimamente relacionada a estratégia de negocio que a
empresa adota, além do levantamento dos recursos que a empresa dispbe (capitais do
conhecimento). Mapear as competéncias essenciais e individuais da organizagdo torna-
se vital para garantir a sobrevivéncia das organizacdes, de forma que a partir desses
dados a empresa podera realmente conhecer seu potencial humano.

O processo de selegao por competéncia “é metodologia que permite identificar no
candidato suas caracteristicas comportamentais, ou seja, suas competéncias
comportamentais”. (LEME,2005, p. 117)

Os negocios, a empresa e as pessoas formam um conjunto de informagdes viaveis, e,
de acordo com a estratégia estabelecida da empresa, todos véo ser, ndo s6 submetidos a tal
levantamento, mas, serdo também mapeados cada um de acordo com sua desenvoltura, com
suas emogdes, com o potencial que abrange cada individuo. A sobrevivéncia das organizacoes
depende muito do envolvimento da empresa com as pessoas, como das pessoas com a
empresa, € uma parceria, uma troca de conhecimento que nem se perde o profissional e nem
se perde na empresa, e sim, levado adiante para que outros possam aplicar esses
conhecimentos da mesma forma ou serem aperfeicoados, de acordo com a desenvoltura e
comprometimento de ambas as partes.

As entregas esperadas das pessoas que asseguram a continuidade e o crescimento da
empresa ou do negocio sdo chamadas de competéncias essenciais, essas competéncias sao
identificadas com base em diferentes processos. Todos eles partem da compreensdo dos
objetivos organizacionais e negociais da organizacdo (DUTRA, 2008).

Sé&o trés os processos para identificacdo das competéncias, que podem ser classificadas

da seguinte forma, em funcéo da referéncia utilizada:
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v Competéncias organizacionais ou de negdcio;

v Processos criticos para organiza¢éo ou negocio;

v Grupos profissionais ou carreiras profissionais.

Essas competéncias essenciais indicadas t€m por natureza organizacional expandir as
competéncias, em parceria ou em equipe, identificar esses conhecimentos, descobrir pontos
negativos e solucionar eventuais problemas e diferenciar grupos distintos para surtir o

desenvolvimento de cada equipe, grupo e pessoas.

2.3 A IMPORTANCIA DA GESTAO POR COMPETENCIA COMO FERRAMENTA DE
SOBREVIVENCIA EMPRESARIAL

Diniz (2005, p. 51) uma das “competéncias mais importantes e pouco desenvolvidas
nos lideres é a capacidade de comunicagdo. Até mesmo uma tentativa de ndo se comunicar €
uma forma de comunicagdo.” Hoje, gestdo por competéncia possui ferramentas essenciais
para sobrevivéncia e uma delas € a comunicacdo um dos pontos necessarios para fazer da
informacdo uma ferramenta essencial e ficar a frente de suas concorrentes.

Fleury e Oliveira Junior, (2002) afirmam que o primeiro passo € disseminar o
desenvolvimento das pessoas, ja que sdo elas que sustentardo as acOes estratégicas da
empresa. Dessa forma, a estratégia depende de conhecimento e este Gltimo depende das
capacidades.

Cabe as empresas conhecer a gestdo por competéncias para que possa se desenvolver.
E necessario entender e estudar como essa ferramenta funciona, saber que existem: a
competéncia organizacional, empresarial e individual.

Segundo Branddo e Guimaraes (2001, p.11) “a gestdo de competéncias deve ser vista
como um processo circular, envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o
corporativo até o individual, passando pelo divisional e o grupal”. Ou seja, € fundamental que
a gestdo de competéncias esteja em sintonia com a estratégia organizacional, tenha uma visao
e objetivos bem definidos, para poder instruir seus funcionarios de forma adequada. Uma vez

que, Chiavenato (2006, p. 216) declara que a gestdo por competéncias é:
[...] um programa sistematizado e desenvolvido, no sentido de definir perfis
profissionais que proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negocio,
identificando os pontos de exceléncia e os pontos de carreira, suprindo as lacunas e

agregando conhecimento, tendo por base certos critérios objetivamente mensuraveis.


http://www.solides.com.br/rh-melhor/?origem=rhportal
http://www.solides.com.br/rh-melhor/?origem=rhportal
http://www.solides.com.br/rh-melhor/?origem=rhportal
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Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o sucesso de uma empresa se deve,
justamente, ao seu grau de competéncia, ou seja, a capacidade e especializagdo na criacdo do
conhecimento organizacional, onde este deve ser compreendido como uma habilidade de
gerar e difundir um novo conhecimento, bem como, 0s ja existentes por toda a organizacéo e
incorpora-los a produtos, servicos e sistemas.

“E absolutamente necessario que as empresas desenvolvam seus talentos e suas
competéncias para aumentar sua competitividade e obter melhores resultados nos negécios,
mas para que isSo aconteca é necessaria a existéncia de acdes integradas e conectadas em
todas as esferas” (EBOLI, 2002).

Quadro 03 - Educacdo Corporativa: conectividade para competitividade

VILAO
rALSIAO
Sarwarfcanas

COREE T reCIAS AFTUSTADOS

OO
LV DR AN WA, Pa——

DIRECIONAMENTO

ATLIACTAOD

“’,";.’”“‘o"," COMPETE NCIAS R OMPMAN

, ML AIRAA N A N OBE AL

I CONECTIVIDADE E COMPETITIVIDADE I
Fonte: Eboli (2002. p. 189)

Segundo Carvalho et al (2008, p.50) “ o mapeamento das competéncias
organizacionais € uma atividade estratégica diretamente ligada a construcdo de vantagem
competitiva e € atribuicdo dos principais executivos da organiza¢do” Desse modo, percebe-se
que investir em talentos sdo fatores diferenciais e primordiais para que a empresa possa

interagir, manter-se ou ampliar sua participacao nesse cenario competitivo e transformador.

2.4 APRESENTAR A IMPORTANCIA DA GESTAO POR COMPETENCIA COMO UMA
FERRAMENTA DE SOBREVIVENCIA EMPRESARIAL E COMPETITIVA ANTES,
DURANTE E POS PANDEMIA

Gestdo por competéncia sempre estard em primeira ordem para qualquer tipo de
acontecimentos, pois dela serdo extraidos profissionais que terdo as habilidades necessarias

para enfrentar futuros riscos, como os varios profissionais existentes estdo enfrentando
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durante a pandemia, pois se maior se tiverem dificuldades para resolver algum problema,

maior sera a dificuldade pra responder a questdo.

E relativamente facil avaliar a manifestacdo e a utilizacdo de uma competéncia
individual em dada situacdo profissional, m compensacdo €& muito dificil
compreender como essa competéncia foi construida. Parece-nos entdo que
precisamos prestar extrema atengéo a circulagio e a conexao dos conhecimentos, das
especialidades, das experiencias, como também a maneira de cada individuo pode
entrar em contato com esses conhecimentos, especialidades e experiéncias no
decorrer de seus percursos. E nestes contatos que, em larga medida, suas
competéncias se desenvolvem e se atualizam. (ZARIFIAN, 2001, p.116)

Para o autor Leme, 0 CHA pode ser separado em dois grupos que sdo as competéncias
as mudancas no contexto empresarial ¢, sem dividas, um fator presente e continuo. Mas, nos
ultimos dez meses, a pandemia acelerou esse processo de mudang¢a no mundo inteiro, como
nunca tinha acontecido antes. Mudancas no habito, mudangas nas regras, nas relagdes e,
principalmente, no comercio global, ela forcou uma mudanca que vem sendo sinalizada pelos
profissionais de gestdo ha anos. Foi preciso um virus fora do comum para disseminar o poder
de destruicdo na vida, nas pessoas ¢ nas organizagdes, para que essas renascessem e, de
repente, passassem a investir em ferramentas de competéncias. Assim como as pessoas
lutaram pra sobreviver, estdo as empresas em meio a essa grande transi¢do para resistir nesse

meio e encontrar ferramentas competitivas para superar esse momento de crise.

O diferencial de competitividade ndo depende mais apenas de boa gestdo do capital
financeiro ou tecnol6gico da empresa. O gerenciamento do capital dos recursos
humanos assume nele um lugar preponderante. S80 0s servicos e a inteligéncia que
fazem a diferenca entre as empresas, as restricbes de custo e as exigéncias da
qualidade, tornando-se préximas sob o efeito da automatizacdo. A capacidade de
inovacdo ndo reside mais prioritariamente no potencial industrial ou nas despesas de
pesquisa-desenvolvimento, mas no investimento nos recursos raros que Sao as
competéncias (LE BOTERF, 2003, p. 17).

Assim, uma empresa nao depende apenas do financeiro para competir, mas das

pessoas e de suas competéncias alinhadas e que sejam competitivas no mercado.

Ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu patrimdnio de
conhecimentos para as pessoas enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situacdes profissionais e pessoais, quer na organizacao, quer fora dela. As
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem-na para a
organizacdo seu aprendizado, contribuindo com a organizacdo a enfrentar novos
desafios. Esse processo, que é natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado
e potencializado com efeitos benéficos para a organizagdo e para as pessoas. Dutra
(2008, p. 23).

“As pessoas deixam de ser o desafio tradicional para tornar-se a vantagem
Competitiva das organizagdes que sabem como lidar com elas.” (CHIAVENATO, 2009, p.2)
Quando existe uma valorizagdo da organizagdo, uma juncao de competéncias, esses

valores multiplicam as chances da empresa crescer, competitivamente, ganhar espaco e se



22

manter no mercado. Valorizar pessoas, agregar valor as suas competéncias, faz da empresa um
polo de capital humano que na era da informagdo ¢ o principal ativo, e sempre, um ativo
circulante. E por fim, saber ser o diferencial para si, para seus colaboradores, para seus
clientes que esperam os melhores servigos, os melhores produtos, valorizagdo, qualidade e
tempo exato de espera. Tais caracteristicas somam um valor enorme a imagem da empresa e
aos olhos de quem espera o melhor e espera compromisso. Durante a pandemia a forca da
mudanga trouxe o trabalho remoto as empresas, por isso que o uso das tecnologias ¢ umas das
competéncias que serdo mais buscadas no mercado, pois essa interacdo remota requer
conhecimento nessa area. Assim, educacdo a distdncia surge nessa era como uma
possibilidade de crescimento maior e o comercio digital tendo, exatamente nesse contexto,
sua ascensao. Milhares de empresas fecharam, mas muitas se sobressairam porque resolveram
usar das competéncias existentes para criar, inovar e resolver os problemas do dia a dia, pois
isso € o que torna as empresas com diferenciais competitivos, ndo sé sobreviventes, mas que
souberam se reinventar, ganhando folego no mercado.

E importante mostrar que a Gestdo Por competéncias comega a ser vista como
ferramenta empresarial, pois a década de 80, onde as atividades organizacionais ficaram cada
vez mais intensas por conta da globalizagdo, trouxe grandes mudancas tecnoldgicas e
alavancou o nivel de competitividade. Em busca por fornecedores ageis e praticos, cliente
comegca a exigir de acordo com suas necessidades. Assim, a globaliza¢do tornou a mercearia
da esquina concorrente de redes de supermercados multinacionais como, por exemplo, a
Walmart, Carrefour entre outras, tornando o ambiente totalmente instavel e participativo.

Segundo Dutra (2008), o esforco das empresas na década de 80 para se adequarem as
exigéncias do contexto externo conduziram-nas a uma profunda revisdao de comportamento
[...] como resultante desse movimento, o perfil dos gestores transforma-se radicalmente,
passando de um perfil obediente e disciplinado para um perfil autbonomo e empreendedor. As
empresas passaram, a partir de entdo, a depender cada vez mais do grau de envolvimento e
comprometimento das pessoas com seus objetivos, estratégias e negdcios.

Quando tratamos de diferencial competitivo no mercado de trabalho, a gestdo por
competéncias surge como um modelo de gestdo de pessoas para mudar o cenario atual no
mercado de trabalho. Gestdo por competéncias surge como uma nova estratégia dessa area
para atuar nas organizacOes, ainda que passivamente nas empresas brasileiras. Os avancos
tecnolodgicos, as rapidas mudancas, as exigéncias do mercado atual e os gestores apreensivos
para conseguir rapidos resultados e buscar ferramentas, atraves de pessoas, coloca a Gestdo



23

por Competéncia como um ponto que norteia ou pode vir a nortear a real diferenca no
mercado, se implantado da maneira correta.

Segundo Carbone (2006), a Gestdo por Competéncias surgiu para responder questdes
particulares do cenario empresarial. A emergéncia desta metodologia de gestdo representa
uma tentativa de resposta a necessidade de superacdo da concorréncia num mercado
globalizado. Muitos lideres enfatizam demais as competéncias técnicas e esquecem a
importancia das competéncias humanas que vém ser o trabalho em equipe, criatividade,
inteligéncia emocional, capacidade de relacionamento, entre outros.

Os lideres sdo pecas fundamentais para que se consiga construir ambientes mais
saudaveis e felizes, se preocupando sempre com bons relacionamentos, pois deveriam ser
exemplos de relacdo de condutas e comportamentos. Com isso, pode-se perceber que 0s
posicionamentos em relacdo a questdo da Gestdo por Competéncia é compreender gquais sao
as competéncias organizacionais para o sucesso empresarial, pois se trata de uma metodologia
de gestdo moderna, focada nos negocios, no mercado e nos desenvolvimentos profissionais
permanentes. E ao instalar esse modelo de gestdo, a organizacdo induz seus colaboradores a
discutirem e focar suas acdes no que é fundamental para a qualidade do trabalho e para o
crescimento sustentavel da empresa.

Para Durand (2000), tendo o pressuposto de que o dominio de certas competéncias,
aquelas raras, valiosas, dificeis de ser desenvolvidas, confere a organizacdo um desempenho
superior ao de seus concorrentes, a Gestdo por Competéncias busca direcionar esforcos para

desenvolver competéncias fundamentais a consecucdo dos objetivos organizacionais.

3 METODOLOGIA

O estudo foi desenvolvido, inicialmente, para elaboragdo do referencial tedrico
caracterizado como bibliografico e, com carater dominante quantitativo. Além de quantitativo,
0 universo de seu contetdo descritivo tras, ainda mais, contribuicdo para o problema
pesquisado.

Segundo Roesch (2007, p. 130), “o enfoque da quantitativa ¢ utilizar a melhor
estratégia de controlar o delineamento da pesquisa para garantir uma boa interpretacdo dos
resultados’’.

A ideia ¢ abordar o assunto estudado, descrevendo os fatores que podem tornar gestao
por competéncias um agente competitivo, dentro das empresas ou organizagdes, ambientes

que se encontram em constantes mudangas em um mercado global altamente competitivo.
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As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento
de relacdes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados
sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao
sistematica (GIL, 2002, p. 42).

O presente trabalho foi realizado entre os dias 07/11/2020 a 16/11/2020 com um
publico da regido do Cariri ou publico ligado culturalmente ao povo dessa regido
caracteristico e advindo de perfis participativos e que geralmente faz mengao a importancia do
trabalho, seus valores e as competéncias que regem esse universo desejado por todas as
pessoas que buscam o sucesso na vida pessoal e profissional e que desejam mudancas
baseadas nas suas perspectivas de futuro em ambas as areas. A pesquisa aconteceu através da
internet e foram selecionadas as redes sociais mais populares desse nicho, como: grupos
universitarios de WhatsApp, Messenger, Instagram onde se encontra um publico-alvo bem
participativo e dindmico.

Foram identificadas assim, as competéncias que trazem as mudancas para o ambiente
de trabalho e como pode interferir na sobrevivéncia das empresas.

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados um questionario acerca das
competéncias mais valorizadas no mercado de trabalho e quais seriam as competéncias mais
valorizadas durante e pds pandemia. Nesse questionario estdo identificados, também, perfil de
cada individuo e o comportamento, diante dessas questdes. O questionario de carater
quantitativo estd composto por 13 perguntas, 12 fechadas e uma Unica pergunta aberta. A
populagdo de estudos foram os usudrios de redes sociais que moram nas cidades do Cariri:
Juazeiro do Norte, Crato, Mauriti, Porteiras, Milagres, Brejo Santo e com pequenos nimeros
de pessoas que visitam e conhecem a cultura dessas cidades, tendo sido aplicados para uma
amostra de 139 pessoas, coletados online.

Para Barbetta (2002, p. 61), “¢ comum observar-se apenas uma amostra de seus
elementos, e a partir dos resultados dessa amostra, obter valores aproximados, ou estimativos

para as caracteristicas populacionais de interesse”.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo mostrados os resultados alcangados pela pesquisa quantitativa. A
busca pelas competéncias, pela informacédo, pelo conhecimento que tornam os profissionais
procurados no mercado de trabalho, mostrando que as competéncias se tornaram um

diferencial competitivo nas empresas, pois tantos elas tém buscado esse atributo em pessoas
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como as proprias tém ido atrds de formagdo em conhecimento, diante de um mercado tdo
concorrido.

Para Resende (2000) “a vontade e o interesse compreendem na descricdo de
competéncia individual. Assim também como Fleury (2000) acredita no interesse em que 0
sujeito se entrega para atingir seus objetivos.

No gréafico abaixo, estdo a amostra o perfil das pessoas que participaram da nossa
pesquisa. Foram entrevistadas 139 pessoas, de forma que, 69,8% corresponde ao publico
feminino, 28,8% corresponde ao publico masculino e 1,4% nao quiseram responder sobre seu

género.

& Masculino
& Feminino
M&o quero responder

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

As competéncias tém representado as vantagens competitivas em meios as mudancas
que ocorrem no decorrer do tempo. Essas vantagens sdo enxergadas pelas pessoas como
oportunidades que vao em busca de adquirir conhecimentos. Na pesquisa, foram feitas duas
perguntas sobre o conhecimento delas, no tocante a literatura das competéncias. Uma das
perguntas enfatizava quais os trés eixos de competéncias, apenas 33,1% deram assertivas em
relacdo a questdo correspondente e julgaram certas para definicdo de competéncias como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Isso ndo mostra que o restante dos
participantes ndo saiba a resposta, cientificamente, mostra que elas ndo tém o conhecimento
sobre as competéncias que elas mesmas possuem.

De um total de 100%, 33,1% das pessoas acertam 0s eixos de competéncia e desse
total de 33,1% estéo no inseridas no mercado de trabalho como autdnomo, 54% trabalhando e
e 29,5% estudando, ou seja, essa fatia tanto estd preocupada em estd no mercado como
também aprimorando seus conhecimentos.

Ainda foram questionados sobre a idade, renda familiar e estado civil e percebeu-se

que as pessoas ativas no mercado de trabalho correspondem a 46,8% a qual mede uma faixa
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etaria entre 26 a 35 anos, 25, 9% que fica entre 18 a 25 anos e 13,7% que representa 36 a 45
anos. Uma faixa etéria que se resume de 18 a 45 anos. Desses entrevistados 58,3% sao
solteiros e 30,9% sdo casados, isso aponta que grande parte deles estdo pensando mais na vida
solo, no individualismo o que

Conforme Antonello (2008), a aprendizagem organizacional € vista como a busca para
manter e desenvolver competitividade, produtividade e inovacdo em condicdes tecnoldgicas e
de mercado incertas. Ainda, identificam-se seis focos para abordar a AO, formando uma teia

de aprendizagem, conforme se observa na Figura 3.

Figura 03 — Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem
individual e
coletiva
Melhonas GQT ? ™ . Cultura
Mudanca l
Sistemas : Gestdo do
Processos N conhecimento
Inovacio }

Fonte: Antonello (2008)
Em concordancia Bittencourt (2002), sobre o conceito da Aprendizagem

Organizacional evoluiu rapidamente para cobrir 0s varios aspectos do gerenciamento
organizacional, oferecendo uma visdo dindmica na construcdo de estratégias, tendo em vista
que o mercado atual tem exigido mudancas cada vez mais &geis e abrangentes nas
organizagoes.

Dessa forma, os dois autores compactuam que a aprendizagem organizacional busca
estd sempre aprimorando seus conhecimentos e construindo novas estratégias para se
manterem competitivas e inovadoras no ambiente organizacional.

Nesse mesmo contexto, a pesquisa também nos apresenta um nimero significativo de
individuos em busca dessa aprendizagem continua. O mercado esta bastante competitivo e

guem ndo buscar uma formacgdo mais avancada perde, ndo s6 uma fatia no mercado como
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todo o espaco. A figura a seguir, mostra que cerca de 64,6% dentre as pessoas que ja estdo
formadas, que estdo concluindo ou tem nivel superior completo somadas aquelas com nivel
técnico, doutorado, especializacdo e mestrado estdo buscando as universidades para adquirir
0s conhecimentos, habilidades e atitudes, ja discutido aqui por varios autores.

Gréafico 02 -

@ Ensino Fundamental

@ Ensino Medio
Graduacao Incompleto

@ Graduacdo Completo

@ Doutorado

@ Mestrado

@ tec. adm

@ Pos graduacao

7 4
Fonte: Dados da Pesquisa (2020)
Na percepcdo de Bittencourt (2002), aprendizagem e competéncias possuem fatores

que se interligam. Questdes relacionadas a formacdo, acdo, resultados, perspectiva dinamica,
autodesenvolvimento e interagdo também sdo fundamentais ao se tratar da aprendizagem (seja
individual ou organizacional). Portanto, as duas abordagens possuem uma interessante relagéo
de complementaridade, criando um ciclo virtuoso, no qual a aprendizagem contribui para o
desenvolvimento de competéncias e, a0 mesmo tempo, para que esta aprendizagem seja
factivel é preciso investir em desenvolvimento de competéncias (BITTENCOURT, 2002, p.
139).

Sobre essa perspectiva podemos dizer que os individuos estdo reconhecendo que as
competéncias levam a uma competitividade muita alta no mercado e que empresas terdo que
investir nas competéncias como diferencial competitivo no mercado, pois as pessoas Sao 0S
ativos principais que levam as mudancas, mas, se reconhecidos e valorizados.

Ainda falando de competéncias, nosso levantamento confirma e aponta, com 96,4%,
que as competéncias sdo ferramentas fundamentais para as organizacBes que buscam
sobreviver e competir no mercado, que buscam a inovacéo e ir além dos resultados. Haja vista
que, 87,10% desse publico direto ou indiretamente, como ja mencionado acima, estdo
inseridos no mercado de trabalho uns com trabalhos fixos, outros autdnomos e, ainda,
empreendedores, e mais de 64% desse publico possuem formagdo superior a niveis de

mestrado, doutorado, graduacédo, formaces técnicas, especializacdo, sendo um publico misto
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com caracteristicas de pessoas mistas e com os mais diferentes tipos de perfis, competéncias,
conhecimento e habilidades que ndo estdo parando, estdo acompanhando o0s processos de
mudancas do mercado, aprendendo e reaprendendo, atualizando e focando nos
conhecimentos.

Assim, “competéncia € um trago, uma caracteristica da personalidade do individuo que
o torna competente ou competitivo dentro do seu espago de responsabilidade” (PIERRY,
2006, p. 19).

Continuando o levantamento, e seguindo a linha de raciocinio sobre as competéncias,
foi questionado na pesquisa se 0s participantes saberiam apontar suas competéncias, quais
competéncias essenciais para 0 mercado segundo suas vivéncias e seriam as competéncias
mais procuradas pelo mercado pds pandemia, jA& que, como o Coronavirus mudou
completamente as relagbes de trabalho, exigindo mais dos colaboradores, transformando
assim, o cenario atual em que vivemos numa constante. Vejamos no quadro, abaixo, as
competéncias mais citadas. O “Quadro CHA de competéncias competitivas” foi criado para
fazer comparagGes entre as competéncias que as pessoas possuem, as competéncias que elas
julgam fundamentais no mercado de trabalho e as competéncias mais procurados pos
pandemia. Dessas 11 competéncias pds pandemia, 10 foram extraidas do contexto da Reunido
do Férum econdémico Mundial em Davos, na Suica.

Observa-se que as competéncias preferenciais e exigidas pelos pesquisados estdo em
ordem decrescente para que possam perceber o grau de importancia que cada uma dessas
competéncias tem. J& as competéncias discutidas no Férum, em Davos, foram colocadas
embaralhadas como alternativas de respostas para verificarmos o grau de conhecimento do
pesquisado por essas novas competéncias competitivas. Essas novas atribuicdes, discutidas
em reunido, serdo as competéncias do futuro em relacdo aos outros graus de conhecimento
que foram colocados para observagdo, j& que algumas competéncias nunca mudam.
Caracteristicas no mercado como Inovacdo, iniciativa, criatividade, lideranca estardo sempre
em pauta, pois é da inovacdo e criatividade que nascem todas as novas competéncias que

serdo mais procuradas e estabelecidas até 2022.
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Quadro 04 - Quadro CHA de competéncias competitivas

Competéncias que julgam essenciais

. o N . . 0
para o mercado de trabalho Aponte suas Competéncias % competéncias em alta p6s pandemia %
Inovacéo 1° Trabalhar em Equipe 60,1 |Criatividade, Originalidade e Iniciativa 59
Lideranca 2° Lideranca 44,2 |Inteligéncia Emocional 39,6
Criatividade 3°  [Criatividade e Automotivacéo 39,9 i?;{aegg;;mo’ Resolugdo de problemas e 388
Iniciativa 4° Adaptabilidade 39,1 |Flexibilidade 295
Responsabilidade 50 Inteligéncia Emocional 37,7 |Solucéo de problemas complexos 28,1

Aprendizagem Ativa e estratégia de

Inteligéncia Emocional 6° Planejamento estratégico 36,2 aprendizagem 25,2
Trabalho em Equipe 7° Raciocinio Légico 34,8 |Lideranga e Influéncia Social 24,5
Conhecimento 8° Iniciativa e Inovagéo 34,1 |Pensamento Analitico e Inovagao 223
Adaptabilidade 9° Solucionar problemas Complexos 34,1 |Design e Programacao de Tecnologia 151
Atitude 10° |Poder de Persuasédo 28,3 |Andlise e Avaliacdo de Sistemas 11,5
Habilidade 11° |Gerir Pessoas 19,6 |Pensamento Critico e Andlise 2,9
Flexibilidade 12° |N&o souberam opinar 8

Resolugao de Problemas 13°

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

As mudangas no cenario atual ja vinham acontecendo, saimos da Era da informacao e
entramos na 42 revolugéo industrial, isso se deu por conta do desenvolvimento macico da
tecnologia e suas consequéncias.

Para Pati (2020), as mudancas sdo justificadas nesse contexto: era da robética
avancada, automacdo no transporte, inteligéncia artificial e aprendizagem automatica.

Segundo Botelho (2020), a pandemia acelerou o processo de transformacao e nesse
contexto héa a necessidade de mudanca de comportamento de novas habilidades capazes de
manter 0s negdcios e projetar o futuro, mesmo diante de um cenario de incerteza.

A pandemia mudou os habitos de tal forma que as pessoas em seus isolamentos
passaram a ler mais, a ter curiosidade sobre as coisas, bem como, buscar mais informacdes
sobre algo particular ou de seu interesse. No grafico a seguir, 0 CHA esta definido em trés
atributos da competéncia e perguntamos o conceito dos conhecimentos, habilidades e atitudes.
O resultado foi expressivo. Sera que esse resultado esta ligado a curiosidades de determinadas
pessoas? Mas, de certo modo, as pessoas que trabalham e que compdem o universo

universitario, que ndo sdo poucas, tém esse conhecimento baseado na sua aprendizagem.
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Graéfico 03 -
Saber, Saber fazer, Querer fazer — 79 (56,8%)
Saber fazer, Cnatlv:dadene 41 (29,5%)
Inovacae
Querer fazer, Acéo e Informacéo —17 (12,2%)
Saber, Motivacao e Método. —15 (10,8%)
0 20 40 60 80

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Segundo Chiavenato (2008), as pessoas formam uma organizacdo ou fazem parte de
alguma delas; como objetivo de que sua participacao satisfaca algumas de suas necessidades.
E para alcancar essas satisfag0es as pessoas fazem alguns investimentos pessoais com a
esperanca de que as satisfacfes de suas necessidades sejam superiores aos custos; como por
exemplo:

* Oportunidade de crescimento: educagdo e carreira;

* Reconhecimento e recompensas: salariais e sociais;

» Liberdade e autonomia, entre outros. Ja as organizacdes esperam de seu pessoal
caracteristicas como:

* Focalizagdo no cliente;

» Melhoria e Desenvolvimento;

« Etica e responsabilidade; entre outros.

Neste proximo grafico perguntamos as pessoas se no Cariri e adjacéncias as empresas
utilizavam das ferramentas de competéncia para gerir suas empresas.

Gréfico 04 -

@ Utilizam

@ Utilizam passivamente
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Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Observou-se que 61,9 das empresas utilizam da ferramenta passivamente. Isso reflete
que as empresas, ainda, ndo utilizam a ferramenta como se espera, e que as empresas passivas
demonstram certa indiferenca. Em relacdo a aplicagdo dessa ferramenta elas ndo estardo
preparadas para competir no mercado com 18% das empresas. As empresas precisam de
colaboradores com perfis ambiciosos e o0s colaboradores precisam de empresas que invistam
nas suas competéncias. As listas de competéncias citadas no Férum em Davos, na Suica, ndo
estdo distantes de empresas passivas no mercado. Assim como se exige competéncias de seus
colaboradores, as empresas precisam estar por dentro dessas mudangas, inovando dentre sua
concorréncia a cada dia.

Desse modo, “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de
expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las a longo
prazo” (DUTRA, 2009, p. 17).

Ainda na visdo de Dutra (2009), algumas dessas mudancas sao:

o Estruturas e formas de organiza¢do do trabalho flexiveis e adaptaveis as

contingéncias impostas pelo ambiente;

o Processos decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado;
o Velocidade para entrar e sair de mercados locais e globais;
. Alto grau de competitividade em padrao global.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo avaliar a importancia da gestdo por
competéncias como fator competitivo para a sobrevivéncia das empresas e das pessoas em um
ambiente de frequentes mudangas. O momento atual tem feito, ndo s6 empresas, como as
pessoas refletirem sobre as mudancas que vém, avassaladoramente, transformando o ambiente
e trazendo novos panoramas, mediante 0 novo contexto ja, aqui, discutido.

A gestdo por competéncia tem sinalizado ha anos as graves gaps existentes nas
empresas e nas pessoas. Sua metodologia visa a melhoria continua do desenvolvimento
organizacional e individual.

De acordo com Knapik (2012), as competéncias individuais devem ser desmembradas
das organizacionais e revelam uma série de conhecimentos, habilidades e atitudes que
orientam as equipes de trabalho para execucdo eficaz das suas tarefas com parametro para o

planejamento estratégico.
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Chiavenato (2010) define que as competéncias individuais é a fusdo do conhecimento,
habilidade e atitude que podem ser definidas com o propdsito de integrar e convergir em uma
determinada tarefa.

A Gestdo por competéncias vem sempre inovando e atualizando na sua gama de
conhecimentos e habilidades. E uma ferramenta que propicia ao aluno académico, as
empresas e as pessoas a formacdo para competir, diante de situa¢fes que esperam por
resolucdes de problemas das mais variadas categorias.

A pesquisa mostrou que a Gestao por competéncias é peca fundamental na construgédo
organizacional e no desenvolvimento de cada individuo. As pessoas estdo buscando
desenvolver o seu intelecto e participando das mudancas do mercado ativamente. Mesmo com
a mudanca crescente, gue ja estava acontecendo por conta do grande avanco tecnoldgico, a
pandemia apressou 0s passos da gestdo das empresas e das pessoas. Nao é de hoje, que a
gestdo de pessoas com foco nas competéncias vinha avisando que o investimento no ativo
principal da empresa era primordial para que tivessem desempenhos positivos, durante
tempos dificeis e a contraprova veio como um tsunami na inesperada fase, proporcionada pela
Covid-19. As mudancas foram implacaveis e impossiveis de se controlar, algumas empresas
viram no problema uma fonte de se reinventar e competir, de acordo com 0 que 0 cenario
exigia, ja outras, sumiram do mercado, fechando as portas. Na pesquisa apresentada,
voltando as empresas do Cariri, 18% delas ndo estdo preparadas para este cenario, fator que
ainda esta em contextualizacdo, 61,9% delas estdo sobrevivendo as mudancas, mas ainda
diante de incertezas, j4 que no momento a questdo ainda predomina. Percebe-se que a maioria
das empresas ndo estdo preparadas para competir, mas a gestdo por competéncias mostrou que
é um grande diferencial competitivo sem duvidas. Direcionar as empresas estabelecendo
indicador de desempenho, conhecendo as fortalezas e as fragilidades s&o habilidades que
demandam de conhecimentos gerais e especificos para preservar sinais de qualquer acéo
inesperada, tantos microambientes como dos macroambiente.

Ainda assim, diante desta Gestdo por competéncias, faz-se necessario uma abordagem
mais direta que va muito além da percepcdo dos resultados analisados de um questionério. A
implantacdo de GP, de modo exploratério, um contato direto com o objeto de pesquisa daria
ao estudo um complemento pratico e probatorio, o que daria ainda mais énfase no processo de

resultados.
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Apéndices

1.Género?
Masculino
Feminino

N&o quero responder

2. ldade?
Menos de 18 anos
18 a 25 anos
26 a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos
56 anos acima
3.Estado Civil?
Solteiro (a)
Casado (a)
Divorciado (a)
Viuavo (a)

Outros...

4. Informe a faixa de renda familiar

Menos de 1.045,00
1.045,00 a 2.000,00
2.000,00 a 3.000,00
3.000,00 a 4.000,00
4.000,00 a 5.000,00
5.000,00 a 10.000,00
Acima de 10.000,00

5. Nivel de Escolaridade?

Ensino Fundamental
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Ensino Médio
Graduacdo Incompleto
Graduacao Completo
Doutorado

Mestrado

Outros...

6. Qual a sua ocupacao atualmente? (marque quantas alternativas quiser)

Trabalha
Estudante
Autébnomo
Aposentado

Outros...

7. Quais os trés eixos essenciais de gestdo por competéncias?

Conjunto de responsabilidades, éticas e valores.
Conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes.
Técnicas, treinamentos e gestdo.

Qualidades, exceléncia e sabedoria.

8. Quais serdo as competéncias em alta pds pandemia? ( marque quantas alternativas

quiser)

Pensamento Analitico

Aprendizagem Ativa e Estratégia de Aprendizagem
Criatividade, Originalidade e Iniciativas

Lideranca e influéncia Social

Solucdo de Problemas Complexos

Lideranca e Influéncia Social

Inteligéncia Emocional

Raciocinio, Resolucdo de Problemas e Ideacéo

Analise e Avaliacdo de Sistemas
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Flexibilidade
Design e Programacéo de Tecnologia
9. competéncias sdo fundamentais no ambiente organizacional ou uma ferramenta

utilizada em altimo recurso?

Fundamental
Ultimo recurso

Outros...

10. Na sua opinido, as empresas do Cariri utilizam da ferramenta de competéncias no

dia a dia?

Utilizam
Utilizam passivamente
N&o utilizam

Outros...

11. Conhecimentos, Habilidades e Atitudes sé&o:
Saber, Saber fazer, Querer fazer

Saber fazer, Criatividade e Inovacéo

Querer fazer, Agéo e Informacao

Saber, Motivacdo e Método.

12.Vocé saberia apontar suas competéncias? Se sim, identifique suas competéncias nas

alternativas abaixo. ( marque quantas alternativas quiser?

Né&o

Raciocinio Légico

Criatividade e Automotivagéo
Gerir pessoas

Planejamento Estratégico
Solucionar Problemas Complexos
Adaptabilidade

Trabalhar em Equipe



Inteligéncia Emocional
Iniciativa e Inovagéo
Lideranca

Poder de Persuasao

Outros...

13. Quais competéncias vocé julga essenciais para o0 mercado de trabalho?
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