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Resumo

O presente trabalho € um ensaio tedrico, oriundo de uma pesquisa sobre o entendimento do
estudo da gestdo por competéncias, usando-se fontes secundarias de autores nacionais e
estrangeiros, buscando inicialmente uma linha de raciocinio sobre a tematica da gestao por
competéncias, a partir do entendimento das competéncias organizacionais, competéncias
pessoais e suas interrelagbes. As mudancas que tém ocorrido no ambiente econdmico
tendem a induzir a reformulagdo de novos conceitos para empresas, obrigadas a se
adaptarem, modificando estruturas, operacfes e processos produtivos. Observa-se a
necessidade da efetiva participacdo dos colaboradores, melhorando o tempo de resposta de
suas agbes e tornando a organizagdo mais competitiva. Estudos sobre gestdo de
competéncias surgem como uma proposta de valorizacdo do colaborador, oferecendo-lhe
meios para ajustar competéncias individuais a cultura, valores e competéncias requeridas
pela organizacdo. O alinhamento das competéncias organizacionais, individuais e
estratégicas faz parte de um processo de aprendizado continuo, necessario a
competitividade. Evidencia-se a necessidade da adaptacdo permanente da estrutura
organizacional, compartilhada com o alinhamento entre: pessoas, organizacfes, processos,
tecnologia e ambiente. A abordagem da Gestdo por Competéncias representa uma
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alternativa para refletir sobre as relagfes no contexto do trabalho, considerando o papel
fundamental que o individuo expressa. Representa uma mudanca na dire¢ao cultural, senso
de responsabilidade e autogestdo dos funcionarios. E proporciona vantagens
organizacionais em termos de simplicidade, flexibilidade, transparéncia e equilibrio entre
agregacao de valor e remuneracdo. E para funcionarios, estimulo ao autodesenvolvimento,
mobilidade na carreira, remuneracdo compativel com a complexidade das atribuicdes,
horizontes claros e critérios de acesso bem definidos.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Competéncias organizacionais; Competéncias
individuais; Estratégias.

Abstract

This work is a theoretical essay about management competencies with an extensive national
and international literature review. It aims to understand organizational and personal skills
and their interrelationships. The changes that occurred in the economic environment tend to
lead to the reform of concepts in special relating to industries which have been forced to
adapt to changes by modifying their structure, operations and production processes. It can
be observed the need for a more effective participation of the employees in order to improve
the response time of their actions, making the industry more active and competitive. Studies
of management competencies emerge as proposal for employee valorization, offering by
means of interrelationships with personal skills and to the organizational culture, values and
organizational skills required. The alignment of organizational competencies and personal
and strategies is a process of continuous learning, necessary for competitiveness. This study
shows that the framing of organizations need to be at constant change among: people,
company, processes, technology and environment. The Competency Management is an
alternative to reflect about the relations in the environment of work, considering main the
works’ people. This is represents a change direction of the cultural, sense of responsibility
and self-management employees. And, offers organizational advantages, flexibility,
transparency and balance between adding value and salary. For employees, adequacy
salary with their activities, definition about your future e access.

Key Words: Management Competency; Organizational skills; Personal skills and Strategies

1 - Introducéo

O estudo das organizacbes vem se desenvolvendo a partir da praxis organizacional, suas
experiéncias e resultados. ldentifica-se uma grande busca por seu entendimento no mais
profundo sentido do termo, uma vez que o momento atual da economia nacional e
internacional caracteriza-se por uma interligacdo e interdependéncia, frente a globalizacao
de mercados, produtos e clientes.

Megido e Xavier (2003) afirmam que as empresas tém necessidade de se manterem
atualizadas sempre em busca da inovagéo, seja em termos tecnoldgicos ou de produtos.
Com o melhor desempenho de suas funcdes, espera-se aumentar a eficiéncia de sua
capacidade produtiva e eficacia organizacional. Esse esfor¢co tende a prolongar a vida da
empresa no mercado em que atua e exige das empresas um processo permanente de
adequacdo aos novos métodos e técnicas de producdo, com uma revisdo constante das
suas estratégias de curto e longo prazo, a fim de manter a fidelidade dos clientes e buscar
novas oportunidades de mercado.

Batalha e Silva (2001) observam que, para as mudancas acontecerem, deve-se ressaltar
que as empresas sdo movidas por pessoas, € estas desenvolvem e empregam suas
competéncias no decorrer de suas atividades. Surge, assim, um dos maiores desafios
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tedricos e praticos da administragdo que consiste em fazer com que as pessoas incorporem
0s objetivos organizacionais, comprometendo-se a realiza-los com eficiéncia e eficacia.

Conforme Amorim (2009), as empresas necessitam cada vez mais especializar-se, conhecer
melhor o ambiente em que estdo inseridas e em quais areas suas competéncias sao
efetivamente valorizadas. Para tanto, existe uma necessidade de identificar profissionais
capacitados que desenvolvam todo seu potencial. Assim, as competéncias exigidas dos
profissionais tornam-se pontos-chave para se conseguir diferengas competitivas através de
uma Gestéo de Pessoas eficiente.

Pontes (2004) afirma que as organizac8es procuram desenvolver um sistema de gestédo que
valorize o trabalho humano e, ao mesmo tempo, promova o aperfeicoamento e a satisfacdo
dos seus colaboradores. Por outro lado, as pessoas devem desenvolver métodos e técnicas
gue lhes auxiliem na habilidade de ajustar suas competéncias individuais a cultura, aos
valores e as competéncias da organizacao.

Dutra (2002) explica que para uma contratagdo mais acertada, o foco no processo de
selecdo que esteja baseado no perfil de competéncias comportamentais esta ganhando
cada vez mais espaco entre as organizacdes. O termo competéncia na administracédo
comecou a ser mais utilizado na década de 70 para designar reconhecimento social ao
individuo em relagéo a capacidade de resposta a determinado assunto.

Ja para Fleury e Fleury (2004), com o tempo, a palavra competéncia passou a ser
gualificada como a capacidade técnica especifica de determinada atividade realizada pelo
individuo através de suas acdes, do saber agir, do conhecimento e de suas habilidades, de
modo a agregar valor para si proprio e para a organizagao.

7

Albuquerque e Oliveira (2002) salientam que é necessario entender a evolugdo dos
conceitos de gestdo vivenciados pelas organizagbes para compreender a Gestdo por
Competéncias como uma tendéncia.

O presente trabalho trata-se de um ensaio tet6rico sobre o entendimento do estudo da
gestdo por competéncias por autores nacionais e estrangeiros, seguindo inicialmente uma
linha de raciocinio que relaciona a Gestdo Organizacional com a Gestao de Pessoas, a fim
de entender a teméatica da Gestdo por Competéncias, a partir da constru¢do do conceito de
competéncias. Esse embasamento tedrico busca ainda consolidar o entendimento das
competéncias organizacionais, das competéncias individuais e suas interrelagbes com a
dindmica organizacional.

2 - Fundamentagdo tedrica: a importancia da gestdo de pessoas na dinamica
organizacional

Segundo Luz et al. (2009), a década de 80 foi marcada pela atualizacdo do modelo de
Gestéo de Recursos Humanos para o modelo de Gestédo de Pessoas nas organizagdes. Em
meio a um ambiente de competicdo acirrada, as empresas buscaram desenvolver um
planejamento em condi¢des de obter vantagens competitivas que assegurem suas posi¢coes
no mercado.

Carvalho, Ferreira e Kilimnik (2007) explicam que para as organizagdes tornarem-se mais
competitivas no mercado, necessitam tornarem-se mais humanas, através do
desenvolvimento de planos e fatores que favorecam o melhoramento das condi¢cbes de
trabalho. Ja Luz et al. (2009) complementam que na Gestao de Pessoas deve existir uma
valorizacdo das dimens8es humanas, como: a subjetividade, a vontade, o saber, a intuicao e
a criatividade.

Barbosa (2002, 2003, 2004, 2007 e 2008) e seu grupo de pesquisa vém desenvolvendo
varios estudos na ultima década sobre Gestdo de Pessoas e destacam as pressfes que
vém ocorrendo sobre os colaboradores e organizacdes em meio a tantas transformacodes.
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Assim, 0S responsaveis por gerenciar as pessoas tendem a reagir rapidamente as
mudancas, buscando solu¢des capazes de estabelecer um diferencial competitivo, em que a
organizacao € condicionada a reformular, incorporar novas tecnologias e inovar nas préticas
gerenciais, valorizando o individuo como diferencial competitivo.

Segundo eles, a valorizacdo do individuo passou a ser vista como uma premissa
imprescindivel. E em meio a esse complexo quadro, em gue novos mecanismos e praticas
séo testados, surge a possibilidade de incorporar a Gestdo de Competéncias como pratica
corrente no gerenciamento cotidiano e estratégico das pessoas nas organizacoes.

Dutra (2002) aponta para um sentido de relacionamento maior entre individuo e
organizacao, ndo utilizando mais o termo Recursos Humanos, mas sim Gestdo de Pessoas
e destaca as principais mudancas que a Gestdo de Pessoas sofreu no inicio da ultima
década:

a) Alteracdo no perfil exigido pelas empresas, com a mudanc¢a no padréo de exigéncia gerou
a necessidade de uma cultura organizacional que estimule e apoie a iniciativa individual, a
criatividade e a busca autbnoma de resultados para o negacio.

b) Deslocamento do foco da Gestdo de Pessoas com base no controle para o foco no
desenvolvimento, em que a gestdo de pessoas deve orientar para o desenvolvimento
mutuo, em que a pessoa € vista como gestora de sua relacdo com a empresa, bem como do
seu desenvolvimento profissional.

c) Maior participacdo das pessoas no sucesso do negocio em que elas sejam depositos do
patrimonio intelectual da empresa, como também da capacidade e da agilidade de resposta
da organizagdo aos estimulos do ambiente e, ainda, da capacidade de visualizagdo e
exploracdo de oportunidades de negadcios.

Portanto cada vez mais as organizacfes passam a investir na Gestdo de Pessoas, e,
segundo Gil (2001), isso se deve as novas atribuicdes que o setor englobou. A visdo apenas
de selecionar, contratar, cuidar dos beneficios e folha de pagamento ficou para tras. Existe
um foco amplo do negécio, em que ha uma participacdo significativa no planejamento
estratégico; objetivando o crescimento, o desenvolvimento e a sustentabilidade da
organizacao.

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2004) concordam com Albuquerque e Fischer (2000) em
relacdo as mudancas nas praticas de Gestdo de Pessoas que passam a desempenhar um
papel importante no desenvolvimento da estratégia da organizacdo a medida que executam
suas atividades de desenvolvimento e valorizacdo de pessoas, em sintonia com o0s
resultados e as metas organizacionais.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004) entendem o processo de Gestdo de Pessoas como
algo descentralizado apoiado nos gestores e nas atividades das organiza¢des. Nesse caso,
espera-se que o0s responsaveis pela area de Gestdo de Pessoas desenvolvam e implantem
modelos de gestdo que atendam aos interesses da organizacdo, como também das
pessoas, de forma conjunta e continua.

Diante do exposto, verifica-se que a competicdo econémica global pode levar a uma maior
capacidade de inovacao das politicas de Gestdo de Pessoas, constituindo-se, assim, um
diferencial competitivo para as organizacfes que implantam esse tipo de gestdo. Seguindo
0s passos da economia moderna do livre comércio, existe uma tendéncia das empresas
decidirem pela implantacdo de modelos de Gestdo de Pessoas mais descentralizadores,
empreendedores e dirigidos para o mercado. Sem contudo, esquecerem que somente
pessoas motivadas e competentes poderdo proporcionar a eficacia organizacional.
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3 - A gestdo por competéncia

Para Lawler 11l (1995), a abordagem por competéncia cria uma vantagem competitiva que
leva a empresa a ter um desempenho superior diante dos concorrentes. As rapidas
mudancas ocorridas no ambiente e que induzem as transformagfes organizacionais
representam um dos fatores que impulsionam a adocéo de Gestédo por Competéncias.

Kochanski (1998) acredita que o desenvolvimento da Gestdo por Competéncias esta
atrelado a velocidade com que se comercializam os produtos no mercado, a satisfacdo dos
clientes e a flexibilidade dos mercados. Esse modelo vem representando uma mudanca na
direcdo cultural, como também um maior senso de responsabilidade e autogestdo dos
funcionarios.

Wood Jr. e Picarelli (1999) afirmam que a gestdo por competéncia surge como um modelo
de gestdo em que se definem as competéncias requeridas pelos funcionarios de acordo com
as atividades a serem desenvolvidas. JA no ambito dos funcionarios, a Gestdo por
Competéncia surge como um fator motivacional, através do incentivo do desenvolvimento
pessoal e profissional.

Zarifian (citado por Jacinto e Vieira, 2008) relata que as primeiras experiéncias com gestao
por competéncias ocorreram em pequenas empresas do setor moveleiro na Franca. No
Brasil, segundo Ruas (2003), a Gestao por Competéncia em geral esta sendo inserida nas
grandes organizac¢des em que as politicas de gestao estratégica sdo bem definidas.

Os estudos de Bruno-Faria e Brandao (2002) assemelham-se ao de Silva (2002) em relagéo
ao surgimento da Gestdo por Competéncias como alternativa tecnologica de gestdo, em
oposi¢do aos modelos tradicionais. Sua proposta € de melhorar a integragéo e orientacédo
dos esforgcos, visando ao desenvolvimento e apoio as competéncias consideradas
essenciais a concretizacdo dos objetivos organizacionais.

Costa (2004) e Bellinghini (2004) afirmam que o sistema de Gestdo de Pessoas por
Competéncias vem se consolidando com base sustentavel na criagdo de vantagens
competitivas e integracdo das pessoas com as estratégias organizacionais.

Atualmente as organizacfes estdo se adequando a Era do Conhecimento. Benetti e Pantoja
(2008) salientam que a internacionalizacdo da economia moderna tem a competitividade
baseada no conhecimento e com isso as atencdes sdo voltadas para as pessoas que
constituem a organizagao.

As autoras ressaltam, ainda, o fato de que a qualidade competitiva da organizacdo esta
sendo condicionada pela capacidade de aprender rapidamente e gerar 0 conhecimento
necessario a inovacao de processos no desenvolvimento de melhores produtos e servigos.

Pacheco et al. (2009) alertam a respeito do modo de ver a organizacdo sob a atual
conjuntura, em que novas formas de gestdo surgem, visando principalmente a obtencéo de
vantagem competitiva. Nesse contexto de transformacdes, Brand&do, Puente-Palacios e
Borges-Andrade (2008) salientam as mudancas de ordem cultural, social e econdmica pelas
quais vem passando a sociedade contemporanea e afirmam que as organizagfes ndo séo
estaticas no tempo. Elas procuram desenvolver e incorporar inovagfes que lhes permitam
aprimorar continuamente o desempenho de produtos, processos ou modelos de gestéo.

Diante do exposto, Silva (2011) sintetiza as ideias de autores como Prahalad e Hammel
(1995), Dutra (2001) e Rabaglio (2005) que identificam em seus estudos visdes semelhantes
em relacdo ao desenvolvimento da Gestdo por Competéncia na organizacdo, defendendo
gue, quando bem estruturada, pode agregar valor tanto para a empresa como para seus
colaboradores.

Dessa forma, h4 uma necessidade da organizacdo em disseminar entre gestores e
colaboradores o0s beneficios da incorporacdo de uma gestdo voltada para o
desenvolvimento da competéncia de todos os envolvidos. Com isso, a implantacdo da
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Gestdo de Pessoas com base em competéncias significa uma série de vantagens, tanto
para a empresa como para os funcionarios.

Perin, Sampaio e Becker (2007) sugerem juntamente com Bernstorff (2007) que os modelos
de Gestédo por Competéncia tenham como objetivo principal influenciar o desenvolvimento
das competéncias individuais para enriquecer as competéncias organizacionais para fins
estratégicos de producdo. Garantindo, assim, que os produtos ou servicos tenham maxima
agregacao de valor dentro da forte competitividade empresarial.

O grande objetivo da Gestdao por Competéncias, segundo Rabaglio (2005), € criar um
modelo de competéncia para cada funcdo dentro da empresa, ou seja, € preciso elaborar
um mapeamento de competéncias e descrever em detalhes as atribuicdes do cargo a fim de
identificar para cada atribuicdo quais sdo as competéncias necessarias a um desempenho
eficaz.

Diante do exposto, pode-se constatar que 0s autores elencados identificam em seus
estudos que a Gestao por Competéncia foi se desenvolvendo aos poucos e ganhando forca,
ao longo dos anos, principalmente, com a necessidade do diferencial competitivo, devido as
mudangas econdmicas e ao fendbmeno da globalizacao.

Nesse modelo de gestéo, acredita-se que as pessoas deixam de ser tratadas como recursos
para serem mais valorizadas como pessoas, em que suas atitudes e comportamentos séo
levados em consideracdo e a organizagdo busca atender ndo s6 a seus objetivos e
estratégia competitiva, mas também aos objetivos de realizagdo e desenvolvimento dos
seus colaboradores.

3.1 Definigcdes de competéncias

Como j4 foi explicitado anteriormente, o conceito de competéncia ndo é algo novo, mas sua
aplicabilidade diretamente na gestdo organizacional € bem mais recente. Resende (citado
por Santos e Leite, 2009s defende que o conceito de competéncia comecgou a adquirir novos
significados no campo da psicologia com os estudos de David C. McClelland nos Estados
Unidos, na década de sessenta. Em suas pesquisas, McClelland conceituou competéncia de
forma estruturada, focando a avaliagdo de competéncias no processo de Selecdo de
Pessoal. Seus estudos foram de grande importadncia para a mudanga significativa de
paradigmas na valorizag&o dos requisitos para o trabalho, profissdo e carreira das pessoas.

Shippmann et al. (2000) afirmam que muitos psicologos associam o termo competente as
pessoas, para denotar sucesso profissional. Nos campos da atividade humana, a palavra
competéncia define éxito no desempenho de certas tarefas, habilidades e atividades, ou
conhecimentos adequados em determinado campo do saber humano.

Casagrande e Prohmann (2003) e Santos e Leite (2009) elaboraram uma sintese das
contribuicbes de diversos autores quando buscaram definir competéncia, as quais foram
ampliadas por mais estudiosos da tematica e resumidas no QUADRO 1, a seguir.
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QUADRO 1: Definigcbes de Competéncia na Administracédo

AUTOR | DEFINICAO DE COMPETENCIA

Prahalad e As competéncias sdo como elementos-chave para a sobrevivéncia das
Hammel (1995) empresas. Sao especificas da empresa, representando a soma do aprendizado
de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto da unidade
organizacional
Parry (1996) Competéncia refere-se a um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades
relacionadas, que influenciam na realizacdo de uma determinada atividade. Esta
relacionada a performance no trabalho, podendo ser melhorada através do
treinamento e desenvolvimento continuo.
Resnik (1997) Conjunto de conhecimentos, habilidades e destrezas, expressos em saber, fazer
e saber fazer. Aplica-se ao desempenho de uma fun¢éo produtiva.

Lawler 111 (1998)  As competéncias sdo as caracteristicas demonstraveis do individuo, incluindo:
conhecimentos, habilidades e comportamentos ligados diretamente com a
performance individual. A pessoa pode demonstrar as mesmas competéncias
independentemente do seu cargo.

Gonczi (1997) e Soma de conhecimentos, valores, habilidades e atitudes necesséarias para o
Sladogna (2000) desempenho eficaz do trabalho.

Sveiby (1998) O conceito de competéncia € composto por cinco elementos: conhecimento
explicito, habilidade, experiéncia, julgamentos de valor e rede social, fazendo
com que a competéncia seja um fendmeno contextualizado, que ndo pode ser
copiado.

Zarifian (2001) Refere-se a capacidade de iniciativa da pessoa, se necessario, ir além das
tarefas estabelecidas; ser habil em entender e diagnosticar novas situacoes; ser
responsavel e ser reconhecido por suas atitudes.

Ruas (2003) Considera a existéncia de uma interrelacdo entre as pessoas (saberes e
capacidades) e as organizagbes (necessidades dos processos de trabalho
essenciais e dos relacionais), em que considera competéncia a capacidade
humana e a necessidade da organizacdo em usa-la.

Le Boterf (2003) Consiste em saber identificar e mobilizar os recursos necessarios, que sdo 0s
conhecimentos, o saber-fazer, as atitudes e os recursos ambientais.
Fleury e Fleury  Em um sentido mais individualizado, competéncia é um saber agir responsavel e
(2004) reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos tangiveis e intangiveis, habilidades que agreguem valor econémico a
empresa e valor social ao individuo.

Dutra (2004) Destaca a existéncia de duas vertentes: uma que define competéncia como a
capacidade em conhecimentos, habilidades, atitudes e valores como um estoque
do individuo; e a outra, em que ha sua efetiva entrega a organizagéo de forma a
agregar valor; em que as pessoas sdo avaliadas pelo que entregam a
organizacdo e nao pelo dominio de alguma capacidade ou mesmo pelo que
fazem.
Moraes e Corréa Competéncia é mais do que um simples conjunto de atributos que definem a
(2008) e Serrano relacao do colaborador com o trabalho.
e Brunstein
(2008)

D’Amelio e Competéncia é entendida sob o enfoque da mobilizacdo de capacidades na
Godoy (2009) aplicacdo do saber (conhecimentos), do saber fazer (habilidades) e do saber agir
(atitudes), para resolver problemas ou superar desafios.

Fonte: Adaptado de Casagrande e Prohmann (2003); Santos e Leite (2009)

No quadro acima, foi realizado um estudo com diversos autores e suas definicbes de
competéncia, ao longo dos anos. Nessas definicoes, identificam-se claramente afirmacdes
relacionadas no sentido de: conhecimentos e habilidades como palavras-chave em diversas
definicbes. Dos autores elencados, poucos ndo citam expressamente esses termos, mas
salientam a capacidade de iniciativa, atributos, diagnéstico de situacdes, responsabilidade e
atitudes.
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Diante do exposto, entende-se competéncia com um enfoque que correlaciona temas como:
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos da capacidade humana na aplicacdo do saber
do conhecimento, o saber fazer das habilidades, e o saber agir responsavel e reconhecido
das atitudes. Todos esses saberes afetam as pessoas e a organizacdo, em um aprendizado
compartilhado, agregando valor econdmico, como também pessoal e social. A competéncia
pode ser mensurada, quando comparada a padrBes estabelecidos pelas organizacoes e,
também, pode ser melhorada, por meio de treinamentos e desenvolvimento, servindo aos
propositos da organizacao.

E importante salientar que, com base nos estudos de Fleury e Fleury (2004), Dutra (2004),
Ruas, Antonello e Boff (2005), as empresas estdo ampliando a no¢do de competéncia com o
objetivo de incorporar novas questdes como: necessidade de aumentar a relagdo entre
competéncias organizacionais, individuais e as estratégias organizacionais; maior interacdo
da competéncia com as politicas e praticas de gestdo de pessoas; e o reconhecimento da
empresa em relacdo ao importante papel de estimular e dar o suporte para que as pessoas
possam exercer suas competéncias.

Trazendo esse conceito para os dias atuais, Parry, Naqvi e Fleury e Fleury (citados por Toni
et al., 2009) definem competéncia como:

um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades relacionadas que
afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa (um papel ou
responsabilidade) e que se relacionam com a performance no trabalho; a
competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrbes
estabelecidos, e que podem ser desenvolvidas por meio de treinamentos
(PARRY, NAQVI E FLEURY E FLEURY, citados por TONI et al., 2009, p. 4).

Dias et al. (2008) afirmam que as producgfes cientificas publicadas no Brasil apresentam
diferentes formas de tratar o conceito de competéncia e sua aplicacdo nas organizacoes. A
variedade de definicbes a respeito do tema configura, de fato, na multidisciplinaridade
acerca desse assunto.

3.2 Competéncias Organizacionais

A década de 80 desencadeou fortes pressdées competitivas com a crescente globalizacao
dos mercados e revolugdes tecnologicas que, por sua vez, segundo Carvalho e Barbosa
(2005), acabaram promovendo o acirramento da concorréncia. Os autores destacam que,
em meio a esse mundo de mudancgas, surgiu a nocdo de competéncias para tentar
compreender e explicar a realidade turbulenta dos negdcios no mundo contemporaneo,
tendo como referéncia o0 ambiente interno das organizacoes.

Em meio a esse contexto, Ruas, Antonello e Boff (2005) enfatizam a Gestdo por
Competéncia sob aspectos de duas correntes na administracdo estratégica, que sao: a
Teoria de Posicionamento Estratégico e a Teoria Baseada em Recursos. De forma sucinta,
a primeira refere-se ao posicionamento que a empresa deve adotar no mercado, resultando
em vantagem competitiva; e a segunda explica a vantagem competitiva por meio dos
recursos existentes nas organizagdes. Segundo os autores, a partir da difusdo do conceito
apresentado por Prahalad e Hamel (1995), a no¢c&o de competéncia organizacional passou
a ser mais explorada, mesmo sendo pouco conhecida e difundida.

Conforme Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncia organizacional tem inicio com
a abordagem da organizacdo baseada em recursos, em que existe a incorporacdo e a
valorizacdo da nocdo de aprendizagem organizacional e da experiéncia para lidar com a
complexidade. Nesses termos, a competitividade de uma organizacdo é determinada pela
interrelacdo entre as competéncias organizacionais e as estratégias competitivas. Para os
autores, as competéncias organizacionais fazem parte da cultura organizacional e se
traduzem nas capacidades da construcdo de rotinas e sistemas. Elas sdo administradas,
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objetivando a fortalecer ou a recriar a visdo organizacional, para garantir a sustentabilidade
e o poder de diferenciacdo no mercado.

Seguindo essa linha, Heene e Sanchez (1996) apresentam uma proposta de integracéo
entre as duas correntes que seria a Teoria da Competicdo Baseada em Competéncias.
Destacam um conceito multidimensional de competéncias que sdo: as dinamicas, as
sistémicas, as cognitivas e as holisticas. Cordeiro e Pereira (2005) entendem que o
elemento central da Teoria Baseada em Competéncia é a logica estratégica da empresa por
ser um fator de implementacéo inicial e que determina os demais elementos sistémicos em
gualquer atividade na organizacdo. Essa Teoria procura destacar a relacdo entre a logica
estratégica e o ambiente empresarial.

Leite e Porsse (2003) defendem uma tipologia de competéncia organizacional, classificando-
a como: a) Dindmicas: pela necessidade de interagdo entre pessoas e grupos, internos e
externos a empresa; b) Sistémicas: pois dependem da interconexdo de ativos tangiveis e
intangiveis das empresas; c¢) Cognitivas: porque seus processos de alavancagem e
construcao precisam de impulsos gerenciais baseados no conhecimento; d) Holisticas: pois
apresentam uma visao das empresas como sistemas humanos, sociais e econdmicos e nao
apenas através de indicadores de retorno financeiro e rentabilidade.

Ruas (2001) prop6s uma classificacdo das competéncias organizacionais, a partir da
adaptacdo dos contextos corporativos, quais sejam: a) Competéncias Basicas, aquelas
que contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organizagdo no médio prazo; b)
Competéncias Diferenciais ou Seletivas, aquelas que diferenciam a organizacdo no
espago competitivo que atua, contribuindo para uma posicdo de lideranga nesse mercado.
Sao constituidas por um conjunto de capacitagdes que auxiliam a empresa a alcangar seus
resultados e fazer o diferencial do mercado; ¢) Competéncias Essenciais, aquelas que
diferenciam a organizagdo no espaco competitivo, contribuindo para uma posicdo de
pioneirismo no mercado. S80 as mais importantes para o sucesso do negdcio e devem ser
percebidas pelos clientes.

A definicdo elaborada por Werner e Segre (2001) e compartilhada por Harb (2001),
descreve que as competéncias organizacionais sdo constituidas por um conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que existem em uma
organizacéo, atuando de forma integrada, impactando em seu desempenho e contribuindo
para os resultados.

Ja& Gramigna (2007) acrescenta a citacdo de Ruas (2001) mais uma categoria de
competéncia organizacional, que sao as Competéncias Terceirizaveis, que nédo estado
ligadas diretamente a atividade-fim da organizacdo, podendo ser repassadas a outras que
tenham maior competéncia e valor agregado em sua execugao.

Ruas, Antonello e Boff (2005) ainda ressaltam que, na pratica, a apropriacdo da
competéncia ocorre de forma desigual, pois certos tipos de competéncias tém mais
afinidade e relevancia com determinadas fungdes da organizacdo do que outras, ainda que
as competéncias organizacionais possam estar efetivamente presentes em todas as areas
da empresa.

De acordo com Resende (citado por Santos e Leite, 2009), as competéncias essenciais sdo
destaque na organizagdo por contribuirem para seu sucesso em longo prazo. Faz-se
necessario identifica-las para que possam direcionar a atencéo necessaria visando a utiliza-
las estrategicamente como ferramentas de gestdo. As competéncias essenciais estédo
relacionadas ao sucesso organizacional, em especial a manutencao de clientes; negociacao
com fornecedores; adaptacdo as condicbes de mercado; eficiéncia operacional e
importancia estratégica do fator humano, dentre outras.
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Assim, diante do exposto, as competéncias organizacionais sdo essenciais para 0 bom
desenvolvimento e competitividade organizacional, de forma que devem ser constantemente
consideradas no modelo gerencial adotado.

3.3 Competéncias Individuais

As competéncias individuais sdo tratadas como uma alternativa importante na prética da
gestdo organizacional. Correa (2005) relata que os estudos sobre competéncias individuais
vém crescendo nos ultimos anos, evidenciando sua for¢ca e importancia dentro e fora das
organizagoes.

Fleury e Fleury (2004) classificam as competéncias individuais em trés categorias: a)
Competéncias de Negdcio: relacionam-se a interagdo da empresa com o entendimento
das oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos do negdcio, orientadas para as
necessidades e as exigéncias do mercado (clientes e concorrentes); b) Competéncias
Técnicas-Profissionais: distinguem-se por sua énfase nos inputs do conhecimento ou
experiéncia técnica, com relacdo a area de atuacao (pesquisa, conhecimento do produto,
finangas, dentre outras); c) Competéncias Sociais: enfatizam a interagdo com as pessoas
em processos de negociagdo, trabalho em equipe, exposicdo de ideias, motivagdo, dentre
outras.

Ja Fernandes e Comini (2008) definem as competéncias individuais como: a)
Conhecimentos (saber): referem-se ao conjunto de informagdes, fatos, conceitos e
principios; b) Habilidades (o saber fazer): compreendem um conjunto de comportamentos
relacionados a pericia, capacidade e dominio de certas areas que permitem ao profissional
desempenhar plena e satisfatoriamente determinadas atividades; c) Atitudes (o saber agir):
relacionam-se ao comportamento demonstrado por uma pessoa em situagfes especificas;
D) Valores: descrevem concepgfes e crencas racionalizadas que influenciam escolhas
pessoais.

Ruas (2001) considera a construgdo das competéncias gerenciais com base nas
competéncias individuais, em que os recursos de competéncia nada mais sdo do que um
conjunto de atributos individuais e do ambiente que atuam no desenvolvimento das
atividades no trabalho.

Em suas pesquisas, Barbosa (2008) descreve que o individuo passou a ser reconhecido e
avaliado quanto a sua capacidade. De um modo geral, o mercado é quem determina as
competéncias, no que se refere aos padrdes de exigéncia, cada vez mais mutaveis.

Para fins deste trabalho, sera utilizada a definicdo de competéncias proposta por Fleury e
Fleury (2004), que representam um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores que um individuo mobiliza em um determinado contexto, podendo haver mudancas

ou restricdes, de forma a agregar valor econdmico a organizagdo, como também, valor
social a si mesmo.

3.4 Interacdo entre as Competéncias Organizacionais e Individuais

Dutra (2001) afirma que existe uma relagédo entre as competéncias organizacionais com as
individuais. No caso das organizacionais, estas decorrem do desenvolvimento da
organizacgdo, construindo seu patriménio de conhecimentos e formando suas vantagens
competitivas. Quando relacionadas ao patrimoénio de competéncias das pessoas, existe uma
relacdo de troca continua, tanto a organizacdo transfere seu patrimoénio para as pessoas,
como as pessoas transferem seu aprendizado para a organizacéo.

Conforme Bonotto e Bitencourt (2006), assuntos relacionados a competéncias vém sendo
muito debatidos e estudados por diversos autores, em geral a discusséo ocorre em torno do
contexto organizacional e do individual. Nesse sentido, apesar de fazerem parte de campos
de estudos diferentes, as competéncias organizacionais e individuais podem ser trabalhadas
de modo integrado, ou ainda ligadas a outros temas.
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Sarsur e Fleury (2007) também concordam que existem muitas pesquisas focadas nas
competéncias organizacionais, a partir das competéncias individuais. Os estudos direcionam
para resultados relacionados aos ganhos organizacionais através do alcance dos objetivos
por intermédio de seus colaboradores. Porém trazem pouco destaque para 0s ganhos
efetivos para o colaborador.

Bitencourt e Goncalo (2004) destacam que, quando se menciona Gestdo de Competéncias,
percebe-se o dinamismo de sua definicdo e que esta se encontra em construcdo. Dolabella
e Bitencourt (2006) afirmam que a definicdo de competéncias organizacionais envolve uma
diversidade de ideias e posicionamentos em que se destacam duas perspectivas tedricas:
uma com base no individuo e a outra focada na organizacao.

Em seus estudos Branddo, Puente-Palacios e Borges-Andrade (2008) contribuem para a
elevacado do conceito de competéncia no nivel de influéncia mdtua, em que as competéncias
humanas afetam as competéncias organizacionais, do mesmo modo em que sao
influenciadas por estas.

Closs e Antunes (2004) afirmam, juntamente com Schemes, Nakayama e Pilla (2004), que o
diferencial competitivo relacionado as pessoas diz respeito as competéncias individuais, as
quais devem estar em harmonia com as competéncias organizacionais, objetivando o
alcance dos resultados.

Klen (2007) lembra que as competéncias estdo em constante evolu¢do, dando origem a
novas competéncias denominadas competéncias futuras, que surgem do aprimoramento
das competéncias ja existentes.

Fleury e Fleury (citados por Santos et al., 2008) ressaltam a importancia de alinhar as
competéncias organizacionais com as individuais, juntamente com as estratégias da
organizacdo, em um processo de aprendizado continuo. Nesse processo, 0s autores
destacam a influéncia das atribuicdes da area de gestdo de pessoas no desenvolvimento
estratégico da organizagéo, pois a responsabilidade de suas fung¢des, no que diz respeito a
atracdo, ao desenvolvimento e a retencdo de talentos, deve estar em harmonia com as
competéncias necessarias para a concretizacao dos objetivos organizacionais.

Assim, para fins deste trabalho, entende-se que existe uma influéncia mutua e continua
entre as competéncias organizacionais e individuais, na qual as duas séo afetadas de modo
que ha uma transferéncia de patriménio por parte da organizacdo e uma transferéncia de
aprendizado por parte das pessoas. Nesse caso, 0 estudo deve ser em conjunto, pois sao
as pessoas quem concretizam e pdem em pratica as competéncias organizacionais.

4 - Metodologia

O presente trabalho é um ensaio teérico oriundo de uma pesquisa sobre o entendimento do
estudo da gestdo por competéncias, usando-se fontes secundarias de autores nacionais e
estrangeiros, buscando inicialmente uma linha de raciocinio sobre a tematica da gestéo por
competéncias, a partir do entendimento das competéncias organizacionais, competéncias
pessoais e suas interrelagoes.

Conforme Gomes e Araujo (2005), citando Lakatos e Marconi (1996), o estudo tedrico tem
caracteristicas bibliogréaficas, pois se caracteriza por reunir producdes ja publicadas sobre
um determinado assunto para explicar o problema em questdo. Gil (2010) lembra que a
pesquisa bibliografica é realizada exclusivamente através de fontes bibliograficas, como
livros, dissertacdes, teses, artigos, revistas, jornais, dentre outros, abrangendo um
referencial tedrico ja publicado sobre o estudo.

Lakatos e Marconi (2007, p.46), explicam que a pesquisa bibliografica “ndo é mera repeticao
do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia 0 exame de um tema sob
novo enfoque ou abordagem, chegando a possiveis conclusdes inovadoras”.
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De acordo com Gomes e Araujo (2005), citando Gil (2005, p. 71), “A principal vantagem da
pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”.

Para Veloso e Motta (2004, p.118), a pesquisa bibliografica busca abordar sobre um tema a
partir de um “novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusbes inovadoras, pela
organizacao do material, segundo as tendéncias ou versées com que determinado assunto
€ abordado”.

Fachin (citado por Fernandez e Gomes (2003) faz um resumo sobre a importancia da
pesquisa bibliografica, ao afirmar que “[...] € a base para as demais pesquisas e pode-se
dizer que é uma constante na vida de quem se propde a estudar”.

Para o desenvolvimento deste estudo, portanto, foi realizada uma vasta revisao bibliogréfica
sobre a teméatica da Gestdo por Competéncias, na qual foram tratados os mais importantes
tdpicos e autores interessados no tema, em artigos publicados em periddicos, dissertacdes,
teses e livros.

5 - Consideracdes Finais

As mudangas que tém ocorrido no ambiente econdmico tendem a induzir a reformulagéo de
novos conceitos para as organizacdes, obrigadas a se adaptarem, modificando suas
estruturas, operagdes e processos produtivos.

Entende-se competéncia sob o enfoque de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos da
capacidade humana na aplicacdo de: saber (conhecimentos), saber fazer (habilidades),
saber agir responsavel e reconhecidamente (atitudes), valores que afetam as pessoas e a
organizacao, através dos quais o individuo compartilha seu aprendizado com a organizagao,
agregando valor econdémico para ambos, em relacdo ao aspecto social e de sua carreira. A
competéncia pode ser mensurada quando comparada a padrfes estabelecidos pelas
organizacoes e, também, pode ser melhorada, por meio de treinamentos e desenvolvimento,
servindo aos propositos da empresa, segundo as ideias centrais dos autores estudados, em
especial, Zarifian (2001), Ruas (2003), Le Boterf (2003), Dutra (2004) e Fleury e Fleury
(2004), Barbosa et al. (2004), Gramigna (2007), Toni et al. (2009), dentre outros.

O alinhamento das competéncias organizacionais, individuais e estratégicas faz parte de um
processo de aprendizado continuo, necessério a competitividade organizacional . Evidencia-
se a necessidade da adaptagdo permanente da estrutura organizacional, compartilhada com
a integragdo entre: pessoas, organizacdes, processos, tecnologia e ambiente.

A Gestdo por Competéncias busca melhorar a integracdo e orientagcdo dos esforgos,
visando ao desenvolvimento e apoio as competéncias consideradas essenciais a
concretizagdo dos objetivos organizacionais, embora tenha sido constatado que existe certa
complexidade conceitual e pratica sobre a Gestdo por Competéncias, que ainda se encontra
em processo de formacdo, apesar de clara tendéncia de crescimento no seu uso e
resultados.

Evidencia-se que a Gestdo por Competéncia foi se desenvolvendo aos poucos e ganhando
forca ao longo dos anos, principalmente, com a necessidade organizacional de conquistar
um diferencial competitivo, devido as mudancas econémicas e o fenbmeno da globalizacao.
Nesse modelo de gestdo, as pessoas deixam de ser tratadas como recursos para serem
valorizadas como pessoas, em que suas atitudes e comportamentos sdo mais valorizados e
levados em consideracao.

A abordagem da Gestdo por Competéncias representa, portanto, uma alternativa para
refletir sobre as relagbes no contexto do trabalho, considerando o papel fundamental que o
individuo expressa. Representa uma mudanca na direcdo cultural, senso de
responsabilidade e autogestdo dos funcionarios. E proporciona vantagens organizacionais
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em termos de simplicidade, flexibilidade, transparéncia e equilibrio entre a agregacédo de
valor e remuneracdo praticada na organizacdo. Para funcionarios, representa estimulo ao
autodesenvolvimento, mobilidade na carreira, remuneracao compativel com a complexidade
das atribui¢des, horizontes claros e critérios de acesso bem definidos.

Assim, os comportamentos dos funcionarios refletem suas competéncias e representam as
reais contribuicdes para a empresa poder interagir com 0 ambiente competitivo e complexo,
sempre em busca da manutengcdo ou ampliacdo de suas vantagens competitivas. Portanto
as competéncias individuais, as quais devem estar em harmonia com as competéncias
organizacionais, objetivam o alcance dos resultados pessoais e também organizacionais, a
partir de uma eficiente gestao por competéncias.
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