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RESUMO

Dentro do cendrio acirrado em que as organizacoes buscam maior competitividade e distingdo no
mercado; o foco tem sido, cada vez mais, voltado para as pessoas e suas competéncias. A gestdo por
competéncias tem surgido como uma das alternativas para que a gestdo de pessoas seja realizada de
acordo com a contribui¢do do individuo para o sucesso do negocio. O presente artigo é um estudo de
caso da abordagem de gestdo por competéncias em uma pequena empresa, através do mapeamento
das competéncias individuais necessdrias as pessoas da organiza¢do, a fim de que elas possam
apropriar-se de suas fungdes e realmente agregar valor a si e a empresa. Além disso, apresentou-se
uma metodologia para a elaboracdo de politicas e prdticas que possibilitem prospectar e identificar
competéncias individuais, com a finalidade de desenvolver as competéncias necessdrias para a
formagdo de estratégias de gestdo de pessoas que agregam valor percebido aos clientes.
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1. INTRODUCAO

As transformacgdes que vém ocorrendo no mundo dos negdcios, a globalizacdo e a
competitividade estdo conduzindo as empresas a mudangas significativas na maneira de se
gerir. Observa-se, cada vez mais, uma substituicdo dos modelos de gestdo hierdrquicos e
burocréticos que restringem e alongam as a¢des da empresa por modelos mais flexiveis, com
estruturas horizontais e prdticas mais participativas que possam gerar € manter a
competitividade das empresas no mercado.

A dimensdo dessa troca de modelos estd sendo tdo constante, que esse processo de
transicdo vem acontecendo em intimeras empresas privadas ao redor do mundo, e também
atingindo organizacdes publicas de varios paises (GRAMIGNA, 2002). Nesse cendrio de
transformagfo, as organizagdes, publicas e privadas, estdo chegando a conclusio de que, na
maioria das estruturas, o sistema tradicional de Administracdo de Recursos Humanos (ARH)
ndo oferece respostas adequadas as suas necessidades, uma vez que tem mais dificuldades em
traduzir a realidade, cada vez mais complexa, do meio empresarial.

Assim, percebe-se que o estado de mudanga nas organizacdes gera a necessidade da
ARH acompanhar este processo, fornecendo sugestdes de caminhos a se seguir (DUTRA,
2002). No momento em que o mercado estd em crise e as empresas necessitam maximizar
resultados para sobreviver com sucesso, € constatada a maior preocupagcdo em repensar
modelos de gestdo e adequa-los as novas realidades.

A partir desse cendrio, onde as organizacdes buscam maior competitividade e
distingdo no mercado, o foco tem sido, cada vez mais, voltado para as pessoas e suas
competéncias. A gestdo por competéncias surge como uma das alternativas para que a ARH
seja realizada de acordo com a contribui¢do do individuo para o sucesso do negocio,
considerando fatores como conhecimentos, habilidades, atitudes, desempenho e resultados. A
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gestdo por competéncias é uma opgdo para formar equipes motivadas, voltadas para
resultados, fortalecidas e com alto desempenho (GRAMIGNA, 2002).

Em decorréncia, a gestdo de pessoas ganhou importincia estratégica nas
organizagdes e passou a ser norteada, principalmente, pelo conceito de competéncias (RUAS,
2005). Com esse contexto vigente, o modelo de gestdo por competéncias € visto, portanto,
como um dos mecanismos para produzir beneficios concretos aos negdcios, nos diferentes
niveis da organizacdo, a medida que permite a identificacdo e a disseminag¢do das mais
diversas competéncias humanas e organizacionais (CARBONE et al., 2005).

Organizacdo e pessoas estdo, lado a lado, num processo continuo de troca de
competéncias. A empresa disponibiliza seu patriménio para as pessoas, desenvolvendo-as; e
as pessoas, transferem para a organizagcdo seu aprendizado, gerando-lhe condig¢des para
enfrentar novos desafios (DUTRA, 2001). Segundo esse autor, a agregacdo de valor dos

individuos € sua real contribuicio para o patriménio de conhecimentos da empresa,
permitindo que ela mantenha suas vantagens competitivas ao longo do tempo.

Para FLEURY & FLEURY (2004), identificar as competéncias em ambito
organizacional e humano (essenciais e individuais) é uma tarefa altamente trabalhosa e
criativa. Além de reunir-se com a alta geréncia, € preciso considerar a opinido dos clientes e
dedicar um tempo razoavel conversando com os funciondrios de todos os niveis.

Assim, esse trabalho tem por objetivo tracar as competéncias individuais necessarias
as pessoas de uma pequena empresa do ramo de atividade fisica, buscando sua insercdo em
um ambiente de gestdo por competéncias em que seus colaboradores possam apropriar-se de
suas fun¢des e realmente agregar valor a organizacao.

2. AS DIMENSOES E OS CONCEITOS DE COMPETENCIA NAS ORGANIZACOES

O conceito de competéncias tem sido um dos mais utilizados e um dos mais
controvertidos na administracdo contemporinea (RUAS, 2005). ZARIFIAN (2001) enfatiza
que s6 se pode compreender plenamente a emergéncia do modelo de competéncias, se
fizermos uma retrospectiva histérica e analisarmos, dentro do contexto, as mutacdes que
sofreram o trabalho e como ele € visto e avaliado.

Desta maneira, o trabalho ndo € mais o conjunto de simples tarefas associadas a um
cargo, mas se torna o prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face
de uma situacdo profissional cada vez mais mutdvel e complexa. Esta complexidade torna o
imprevisto cada vez mais presente no dia-a-dia das empresas. E, € nesse contexto de
transformagdes e incertezas no ambiente externo a organizacdo que a nocdo de competéncia
emerge como fundamental (FLEURY & FLEURY, 2004).

A nog@o de competéncia tem aparecido nos dltimos anos como uma forma de repensar
as organizacdes e o papel dos individuos que as compdem. De um modo geral, estas podem
ser relacionadas a duas dimensdes: estratégicas, com uma dimensdo organizacional; e,
individuais, onde estaria incluida a dimensdo gerencial (RUAS, 2005). O presente estudo
abordard a visdo humana e gerencial desse conceito.

2.1. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS: A DIMENSAO HUMANA E GERENCIAL

O conceito de competéncia no contexto organizacional comecou a ser desenvolvido
sob a perspectiva do individuo. Em 1973, McClelland publicou o artigo: Testing for
Competence rather than Intelligence que acabou iniciando o debate sobre competéncia entre
os psicélogos e administradores nos Estados Unidos.



Para McCLELLAND apud (FLEURY & FLEURY, 2004), a competéncia é uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. Ele diferenciava, assim, competéncia de
aptiddoes, que seria um talento natural da pessoa, que pode vir a ser aprimorado; de
habilidades, que seriam a demonstracio de um talento particular na pritica; e de
conhecimentos, 0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa.

A utiliza¢do do conceito de competéncia no contexto organizacional ganhou maior
forca a partir dos trabalhos de outros autores norte-americanos como Boyatzis e Spencer &
Spencer nos anos subseqiientes (PARRY, 1996).

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia é pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, acreditando-se que
as melhores performances estdio fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das
pessoas. Esta abordagem norte-americana considera a competéncia, portanto, como um
estoque de recursos que o individuo detém,

A avaliag@o dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relacdo ao conjunto
de tarefas do cargo ou posi¢@o ocupada pela pessoa. Nesta linha, “a gestdo por competéncias é
apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada
nos principios do taylorismo-fordismo” (FLEURY & FLEURY, 2004, p. 27).

A competéncia permanece ligada ao conceito de qualificacdo, usualmente definida
pelos requisitos associados a fungdo ou ao cargo — os saberes ou o estoque de conhecimentos
da pessoa, os quais podem ser classificados e certificados pelo ensino. Assim definido, o
conceito de competéncia ndo atende as demandas de uma organizagdo complexa, mutdvel, em
um mundo globalizado. Dito em outras palavras, definir um estoque de recursos necessarios
ao bom desempenho para cada cargo ou posi¢do ndo pode ser garantida como uma condicio
suficiente para atender a demanda por inovacdo e a flexibilidade que se coloca as empresas
nos dias de hoje.

O conceito de competéncia que emerge na literatura francesa dos anos 90 procurava ir
além do conceito de qualificagdo. Para autores como LE BOTERF e ZARIFIAN, a
competéncia ndo é associada a um conjunto de qualificagdes do individuo, mas sim as
realizacOes da pessoa em determinado contexto, ou seja, aquilo que ela produz ou realiza no
trabalho (DUTRA, 2002).

ZARIFIAN (2000) foca trés mudangas principais no mundo do trabalho que justificam
a emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizacoes:

- a nog¢do de evento: aquilo que ocorre de maneira imprevista, ndo programada, vindo
a atrapalhar o desenvolvimento normal do sistema produtivo, ultrapassando a
capacidade rotineira de assegurar sua auto-regulacio; isto implica que a competéncia
nio pode estar contida nas pré-defini¢des da tarefa, visto que o individuo precisa
estar constantemente mobilizando recursos para resolver as novas situacdes de
trabalho.

- comunicacdo: comunicar implica compreender o outro € a si mesmo; significa entrar
de acordo com os objetivos organizacionais, partilhar normas comuns para a sua
gestdo.

- nocdo de servigo: atender a um cliente externo ou interno da organizacio precisa ser
central e estar presente em todas as atividades; para tanto, a comunicacdo é
fundamental.

Nessa vertente, o trabalho ndo é visto como o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas o prolongamento direto da competéncia que o individuo



mobiliza em face de uma situagdo profissional cada vez mais mutdvel e complexa. Esta
complexidade que torna o imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro. E a competéncia
pode ser a inteligéncia pratica de situacdes que se apdia nos conhecimentos adquiridos e os
transforma com tanto mais forca quanto maior a complexidade das situacdes (ZARIFIAN,
2000).

Segundo LEVY-LEBOYER (apud GRAMIGNA, 2002, p.15), “competéncias sdo
repertdrios de comportamentos e capacitacdes que algumas pessoas ou organizagdes dominam
melhor que outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situaciao”.

Assim, as competéncias sdo observaveis na situacdo cotidiana de trabalho e em
situacdes de teste; quando evidenciam, de forma integrada, atitudes assertivas, caracteristicas
pessoais, conhecimentos adquiridos. A partir dessa perspectiva, percebeu-se que uma pessoa
ndo € competente, ela estd competente; pois em situacdes que exijam 0S mesmos
conhecimentos, habilidades e a mesma atitude, o individuo pode ndo ter o mesmo resultado.

O seu desempenho pode variar devido a varios outros fatores.

A competéncia do individuo ndo € um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou
know how especifico (LE BOTERF, 1995). O autor coloca a competéncia como resultado da
encruzilhada de trés eixos, formado pela pessoa (sua biografia e socializagdo), por sua
formacdo educacional e por sua experiéncia profissional.

Segundo LE BOTERF (1997), competéncia é 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. RUAS
(2000b, p.2) complementa salientando que “a competéncia nio se localiza no ambito dos
recursos, mas na mobilizagdo destes recursos e, portanto, ndo pode ser separada das suas
condicdes de aplicacdo”.

PARRY (1996) chama a ateng@o as diversas concepcdes que se pode atribuir a
competéncias: como inputs ou outputs. Segundo o autor, na Inglaterra e Franga, as
competéncias sdo vistas principalmente como outputs: funciondrios demonstram
competéncias a partir do momento que atingem ou superam determinados resultados
esperados em seu trabalho. J4 nos Estados Unidos, competéncias sdo encaradas
predominantemente como inputs, ou o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
afetam o desempenho do individuo.

A partir desses conceitos, os autores brasileiros também desenvolveram suas
perspectivas acerca do tema. De acordo com FLEURY & FLEURY (2004, p.30),
competéncia € “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo”.

O diferencial no conceito desenvolvido por Fleury & Fleury foi justamente destacar
que a competéncia so efetivamente existird no momento que agregar algum valor econdmico a
organizag¢do e valor social ao individuo.

DUTRA (2001) complementa este conceito ao definir a no¢do de entrega; ou seja, a
competéncia estd vinculada a capacidade de entrega do individuo, seu comprometimento
considerando as necessidades da organizacdo.

FLEURY e DUTRA procuraram, em sua proposta conceitual sobre competéncia, ir
além das defini¢cdes tradicionais de competéncias, da vertente norte-americana: somatéria de
conhecimentos, habilidades e atitudes, desenvolvidas por McCLELLAND (1973) e seus
seguidores na década de 80. Eles acabaram seguindo a escola francesa, com a abordagem



mais comportamental para a no¢do de competéncia nas organizag¢des, onde os resultados estdo
atrelados ao desenvolvimento profissional e pessoal dos individuos.

3. GESTAO POR COMPETENCIAS: ALINHANDO A GESTAO DE PESSOAS AS
ESTRATEGIAS EMPRESARIAS

Nos ultimos anos, as mudancas no enfoque sobre a atuagdo da 4rea de Recursos
Humanos (RH), tiveram como um dos seus defensores ULRICH (1998). Segundo este autor
as acOes da drea devem estar sintetizadas em quatro atividades: administracdo de estratégias,
administracio da infra-estrutura, administracio da contribui¢do dos funciondrios e
administracdo da mudanga. O papel estratégico do RH é muito enfatizado por este autor. No
entanto, embora amplamente aceita e difundida nos Estados Unidos e em outros paises, a
abordagem da Administracido Estratégica de Recursos Humanos (AERH) tem sido bastante
debatida e criticada.

No final da década de 80, STOREY (1989) ja observava, com muita propriedade, o
uso abrangente da expressdo: gestdo estratégica de recursos humanos. Segundo este autor, era
possivel identificar uma versdo soft do termo e uma versdo hard. A versdo hard enfatiza os
aspectos quantitativos, de administrar recursos humanos de forma racional, objetivando a
estratégia do negdcio. A versdo soft trabalha os aspectos da comunicacdo, motivacdo e
lideranca, ou seja, a definicdo de uma estratégia de recursos humanos para se obter
funciondrios altamente comprometidos com a organizacdo, deve preceder as demais
estratégias organizacionais.

Ainda na linha critica, LEGGE (1995) propde que a AERH €, na verdade, muito mais
falada do que efetivamente colocada em pratica e que, ao menos na Inglaterra, poucas sao as
empresas que vém adotando integralmente as praticas de RH estratégico. De acordo com a
autora, o discurso da AERH tem como fungdo basica colocar as pessoas a servico dos
objetivos organizacionais; dessa maneira, os objetivos das pessoas ndo teriam espago ou
importancia.

Numa gestdo baseada em competéncias, a ambigiiidade apontada por STOREY (1989)
e a distancia entre teoria e pratica apontada por LEGGE (1995) ficam mais evidentes, uma
vez que a gestdo de pessoas precisa atuar em todos os niveis da competéncia.

Entretanto, a drea de RH pode assumir um papel importante no desenvolvimento da
estratégia da organizagdo, na medida em que trabalha com mais propriedade de atrair, manter
e desenvolver as competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais. Neste
sentido € fundamental que explicite e organize o link entre as competéncias organizacionais e
as competéncias individuais. E, ¢ a ARH quem pode garantir que neste processo de
desenvolvimento de competéncias, isto agregue também valor para o individuo.

Neste contexto, € importante retomar a idéia de ZARIFIAN (2000) da légica de
competéncia, que se aplica tanto as pessoas como a organizagdo. Se, por um lado, a
organizagdo demanda que as pessoas se tornem responsaveis pelo préprio aprendizado e
trabalho; por outro lado, o trabalho retorna ao trabalhador (o que traz maior possibilidade de
auto-realizacdo) e a empresa “deixa de empregar calculos idiotas e perversos de produtividade
no emprego, nos quais estes mesmos assalariados sdo considerados custos a reduzir”
(ZARIFIAN, 2000, p. 82).

A competéncia pode compatibilizar as versdes hard e soft da ARH, na medida em que
busca, a0 mesmo tempo, atingir os objetivos estratégicos da organizacdo e desenvolver
potencialidades e a responsabilidade das pessoas. Mas ela precisa estar sintonizada, a0 mesmo
tempo, com um modelo que faca a ligacdo entre a estratégia e as competéncias



organizacionais. Nesse sentido, a gestdo por competéncias ndo pode ser apenas um
instrumento acessorio da gestio de pessoas da organizacao.

GRAMIGNA (2002) refere que é possivel, no que tange a avaliacdo de desempenho
por competéncias, ser um poderoso meio de identificar os potenciais dos funciondrios,
melhorar o desempenho da equipe e a qualidade das relagdes dos funciondrios e superiores,
assim como estimular aos funciondrios a assumir a responsabilidade pela exceléncia dos
resultados pessoais e empresariais.

A gestdo por competéncias € sistema gerencial que busca impulsionar os funciondrios
na competéncia profissional, acrescentando capacidades e aumentando as ja existentes.
Competéncias sao aqui entendidas como as capacidades, os conhecimentos e as caracteristicas
pessoais que distinguem os profissionais de alto desempenho daqueles de desempenho regular
em determinada fun¢do (GRAMIGNA, 2002).

Segundo CARBONE (et al., 2005), o primeiro passo é definir as competéncias
necessdrias dentro de cada funcdo. E importante salientar que definir competéncia nio é
definir tudo aquilo que o funciondrio faz, mas determinar quais capacitacdes que devem ser
fomentadas, protegidas ou diminuidas.

E essa realidade que leva a prdopria empresa a rever muitas de suas estratégias
organizacionais € a pensar em quais sdo as competéncias necessdrias ou desejdveis aos
profissionais que a integram hoje e que também poderdo integrar no futuro.

As pessoas, seus conhecimentos e competéncias passam a ser a base principal da
empresa. Assim, as pessoas deixam de ser recursos e passam a ser tratadas como seres
dotados de habilidades, conhecimentos, atitudes, sentimentos, emogdes, aspiracdes, etc
(GRAMIGNA, 2002).

Assim, surge a alternativa de um modelo de competéncias e gestdo de talentos no
ambiente organizacional, possibilitando a ARH estratégica. Para GRAMIGNA (2002), nesse
modelo, o possivel contrato entre empresas e as pessoas realca o resultado direcionado para o
mercado e que pode ser atingido para perenidade da empresa, atendendo as exigéncias do
ambiente competitivo externo a organizagao.

A area de recursos humanos deve ter uma administracio alinhada com as necessidades
estratégicas da empresa, que possa mostrar resultados de maneira pritica e numa linguagem
organizacional adequada. As competéncias podem ser vistas como parametros de desempenho
que maximizam comportamentos e habilidades compativeis com o contexto estratégico da
organizacio (BRANDAO & GUIMARAES, 2001).

Observam-se, dessa forma, os diversos ganhos que as organizagdes podem adquirir
com uma gestdo baseada em competéncias. Para DUTRA (2001), a gestdo por competéncias
traz para as liderancas e para a geréncia inimeras vantagens, dentre elas: (1) a possibilidade
de definir perfis profissionais que favorecerdo a produtividade; (2) o desenvolvimento das
equipes orientado pelas competéncias necessdrias aos diversos postos de trabalho; (3) a
identificacdo dos pontos de insufici€ncia, permitindo intervencdes de retorno garantido para a
organizagdo; (4) o gerenciamento do desempenho com base em critérios mensurdveis e
passiveis de observacdo direta; (5) o aumento da produtividade e a maximizacdo de
resultados; (6) a conscientizagdo das equipes para assumirem a co-responsabilidade pelo seu
auto-desenvolvimento, tornando o processo ganha-ganha. Tanto a organizacdo quanto os
colaboradores tém suas expectativas atendidas; e (7) quando a gestdo por competéncias se
instala, evita-se que gerentes e colaboradores percam seu tempo em programas de treinamento
e desenvolvimento que nada t€m a ver com as necessidades da organizacdo e que ndo atendem
as exigéncias dos postos de trabalho.



Assim, no caso da empresa estudada, em se tratando de uma empresa com estrutura
pequena, mas que atende muitos clientes, uma gestdo por competéncias seria uma alternativa
para de administracdo mais 4gil e eficaz dos funciondrios e de resposta aos seus clientes e
mercados.

4. METODO DE TRABALHO

O presente estudo, enquanto método, caracteriza-se como qualitativo em funcdo de
que busca o entendimento de um fendmeno especifico — as competéncias essenciais que
diferenciam uma empresa no mercado — tendo, no ambiente onde o fendmeno ocorre, uma
fonte direta de dados (GODOY, 1995).

Neste contexto, DENZIN & LINCOLN (2005) afirmam que a pesquisa qualitativa
consiste num conjunto de praticas interpretativas e materiais que tornam um contexto visivel
as pessoas e organizacdes. Essas praticas transformam o mundo, tornando-o uma série de
representacdes que caracterizam a natureza predominante dos dados qualitativos. E esses
dados podem ser adquiridos através de situagdes especificas como entrevistas, interagdes e
comportamentos observados, citacdes literais do que as pessoas falam sobre suas
experiéncias, trechos ou integras de documentos (GODOY, 1995).

O estudo caracteriza-se como um estudo de caso, pois pretende retratar uma situacio
em particular, visando analisd-la profundamente dentro do contexto real em que a mesma
ocorre (GODQY, 1995). Sendo assim, parece adequado utilizar-se o estudo de caso para o
desenvolvimento da presente pesquisa, a qual se caracteriza, também, por ser um estudo
exploratério.

A pesquisa exploratéria é particularmente util quando o responsavel pelas decisdes
dispde de muito poucas informacdes. Dito de outro modo, os planos exploratdrios sdo
orientados para a descoberta (HAIR et al., 2005).

Com base nessa literatura, escolheu-se a realizacdo de pesquisas qualitativas do tipo
exploratéria com os proprietdrios e colaboradores da empresa analisada para captacdo das
competéncias individuais. Assim, o trabalho estd dividido em dois publicos de pesquisa. A
pesquisa com os proprietarios e os funciondrios contou com a participagdo em sua totalidade.

Em se tratando de um estudo exploratério, “é provdvel que o pesquisador colete dados
narrativos através do uso de grupos de foco, entrevistas pessoais ou observacdo de
comportamentos ou eventos” (HAIR er al., 2005, p.152). Dessa forma, foi adotado como
instrumento para coleta dos dados, a entrevista semi-estruturada. Nessa abordagem, o
entrevistador possui um repertério de perguntas a ser respondido pelos entrevistados, mas fica
livre para exercitar sua iniciativa no acompanhamento da resposta a uma pergunta (HAIR et
al. 2005).

Para a analise dos dados coletados, utilizou-se a andlise de contetido. Para Hair (et al,
2005) a anélise de contetido obtém dados por meio da anélise sistemética e da observagao, o
pesquisador examina a freqii€éncia com que as palavras e temas principais ocorrem e identifica
o conteddo e as caracteristicas de informacdes presentes no texto.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para definir as competéncias individuais para cada “cargo/funcdo”, entrevistaram-se os
proprietarios acerca de suas opinides quanto aos requisitos comportamentais para esperados
para formac@o das mesmas.

Os resultados da entrevista estdo apresentados no Quadro 1.



COMPETENCIAS INDIVIDUAIS PARA OS PROPRIETARIOS

Professor/ - ~
Geral Recepcao Manutencio
Instrutor
- Comprometimento; - Aparéncia; - Boa aparéncia; - Asseio;
- Iniciativa; - Conhecimento - Simpatia; - Organizacio;
o tedrico e pratico; . . L
- Estabilidade p K - Cordialidade; - Visdo holistica;
emocional; - Atencao; S P
’ §40; - Organizacio; - Sensibilidade;
- Profissionalismo; - Dinamismo; L1 -
’ ’ - Metddica; - Percepcao.
- Boa aparéncia. - Comprometimento. . . .
- Dinamismo;
- Paciéncia.

Quadro 1. Competéncias individuais segundo os proprietarios.

Os resultados obtidos evidenciam a importancia, para os proprietdrios, da boa
aparéncia, uma caracteristica fisica, e ndo considerada competéncia pela literatura. As
competéncias individuais que se destacam sdo de ambito geral, ndo atreladas ao cargo, como

comprometimento, iniciativa e dinamismo.

A partir das entrevistas realizadas com os funciondrios, captaram-se os seguintes
requisitos comportamentais para formagdo da competéncia individual de cada cargo da

empresa.

O Quadro 2 apresenta os resultados obtidos para a recep¢do, onde as competéncias
mais presentes foram relacionadas a relacionamento interpessoal, atencdo, organizacdo e

dinamismo.
Funcionarios COMPETENCIAS INDIVIDUALIS - RECEPCAO
- Simpatia; - Organizagio;
Funciondrio 1 — | - Atengdo; - Concentragdo;
Recepgio - Responsabilidade; - Clareza;
- Agilidade; - Eloqiiéncia.
- Agilidade; - Simpatia;
Funciondrio 2 — | - Atengdo; - Cordialidade;
Recepgio - Iniciativa; - Dinamismo;
- Boa memoria.
- Carisma; - Atencdo;
Funcionério 3 — D o
- - Iniciativa; - Paciéncia.
Recepg¢ao
- Dinamismo;

Quadro 2. Competéncias individuais segundo funciondrios — recepcao.

Para os professores, as competéncias individuais mais necessarias para o atendimento
diferenciado e qualificado dos alunos, foram relacionadas ao relacionamento interpessoal,




atencdo e profissionalismo (Quadro 3). Os conhecimentos técnicos na area, segundo a
literatura apresentada, sdo requisitos do cargo, e ndo determinados como competéncia.

Funcionarios COMPETENCIAS INDIVIDUAIS - PROFESSOR
Funciondrio 1 — | - Simpatia; - Conhecimento na area;
Professor / - Atencao; - Paciéncia;
Instrutor
- Responsabilidade.
Funcionario 2 — | - Saber ouvir; - Conhecimento técnico;
Professor / - Atencao; - Promove resultado;
Instrutor
- Amizade; - Profissionalismo.
Funcionério 3 — | - Educacio; - Conhecimento da area;
Professor / - Saber ouvir; - Profissionalismo;
Instrutor
- Prestativo.
Funciondrio 4 — | - Disciplina; - Comprometimento;
Professor / - Profissionalismo; - Visdo sistémica/ holistica;
Instrutor
- Seriedade.
Funciondrio 5 — | - Atencao; - Conhecimento da area;
Professor / Ce ~ oo~
- Iniciativa; - Percepg¢do da supervisio;
Instrutor
- Nocdo estrutural da academia (visdo sist€émica).
Funciondrio 6 — | - Atencao; - Profissionalismo;
Professor / - Simpatia; - Pontualidade;
Instrutor
- Organizacio; - Dinamismo (coordenar varios
alunos ao mesmo tempo).

Quadro 3. Competéncias individuais segundo funciondrios — professores.

O Quadro 4 mostra os resultados tragados com os funciondrios da manutengdo. Porém,
com esses funciondrios sentiu-se algum receio na resposta da entrevista. Acredita-se que, pelo
grau de instrucdo mais baixo, esses funciondrios tenham atrelado a pesquisa a uma
possibilidade de demissdo, apesar de esclarecimentos disso antes da sua realizagdo. Dessa
forma, as andlises acerca desse cargo ficaram pouco embasadas na visdo dos funcionarios, e
foi determinada mais pela visdo que os proprietarios apresentaram.

Funcioniarios | COMPETENCIAS INDIVIDUAIS - MANUTENCAO

Funcionario 1 — | - Educagao; - Organizacio;
Manutenc¢ao - Senso de higiene.
- Cuidado; - Forca de vontade;

Funcionario 2 —

~ - Atencdo com tudo (alunos e limpeza);
Manuteng¢ado

- Determinacio.

Quadro 4. Competéncias individuais segundo funciondrios — manutengao.



5.1. DEFINICAO DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

A partir dos resultados obtidos com as pesquisas qualitativas, pdde-se elaborar as
competéncias individuais para a empresa. A definicdo dessas competéncias pode ser um inicio
do processo de gestdo de pessoas baseado em competéncias. Assim, a andlise combinada dos
proprietdrios e funciondrios, levou as seguintes competéncias individuais para cada cargo
(Quadro 5).

CARGOS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

- Relacionamento interpessoal (carisma, simpatia, cordialidade);

- Atengdo;
Recepcao - Organizacdo;

- Dinamismo,

- Comprometimento;

- Paciéncia.

- Relacionamento interpessoal;
Professores - Atengdo;
- Dinamismo,

- Comprometimento.

- Senso de higiene (asseio);
Manutenc¢ao - Atengdo (cuidado);
- Determinacdo;

- Organizagdo.

Quadro 5. Competéncias individuais para cada cargo.

Dessa forma, a partir da definicdo das competéncias individuais identificadas para a
empresa analisada, através do contato com seus principais publicos internos — proprietarios e
funciondrios, o presente estudo acredita ter preenchido seus objetivos na captacdo de
competéncias como uma alternativa de gestdo para que a empresa possa utilizar no
gerenciamento de suas pessoas e das politicas adotadas visando atingir seu mercado.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos sobre o tema gestdo por competéncias, tanto dos autores estrangeiros como
dos autores brasileiros, sdo bastante novos e, portanto, ainda mostra um quadro de idéias e
ferramentas em desenvolvimento com conceitos ndo estabelecidos totalmente pela literatura.

O conceito da competéncia admite andlise em diversos niveis quando estudada no
contexto organizacional — essenciais, organizacionais e individuais. Em geral, os autores
apontam ao menos dois niveis de competéncia: as competéncias essenciais da organizacio e
as competéncias individuais das pessoas que trabalham. E também reconhecido que sio as
competéncias individuais, atuando isoladamente ou em equipes, somadas aos demais recursos
da empresa que irdo promover os diversos tipos de competéncias organizacionais.

Todavia, adotar uma estratégia baseada nos talentos humanos implica as empresas
levar mais a sério a questdo de formacao, desenvolvimento e retengdo de talentos. Nada mais



simples que a no¢do de que serdo as pessoas que fardo a diferenca entre empresas vencedoras
e perdedoras. Isto significa um retorno a simplicidade de idéias e préticas, pois a Unica pratica
realmente de sucesso serd a valorizacdo do que existe de mais simples e profundo no ser
humano: sonhos, valores e principios motivadores do comportamento que sejam traduzidos
em objetivos, que estimulem a curiosidade e vontade de aprender inerentes a natureza humana
e, o principal, que sejam concretizados em acdes e resultados visiveis.

As empresas precisam divulgar mais o que fazem, pois muitas vezes, as estratégias de
atrair e reter talentos acabam sendo um mistério que precisa ser transparente. Infelizmente, a
maioria das empresas tem politicas, estruturas, diretrizes e priticas que inibem o
desenvolvimento de talentos, mas isso tende a mudar. Desenvolver talentos deixou de ser um
luxo e passou a ser uma necessidade para sobrevivéncia. A imagina¢do humana, a criatividade
e a inovacdo sdo os alicerces da nova economia.

No caso da empresa analisada, o papel da administracio geral — que engloba as
atividades de gestdo de pessoas — se tornard mais claro. Apresentou-se uma metodologia para
a elaboracdo de politicas e préticas que possibilitem prospectar e identificar competéncias
individuais, com a finalidade de desenvolver as competéncias necessarias para a formacao de
estratégias de gestdo de pessoas que agregam valor percebido aos clientes.

Além disso, o presente estudo é um auxilio no levantamento de novas competéncias e
no desenvolvimento das existentes; bem como o desenvolvimento das mesmas para que os
funciondrios possam de fato se apropriar do seu trabalho e também agregar valor a si préprios
e a organizacgdo.

Espera-se que com este estudo a empresa possa desenvolver novas e eficazes politicas
para a gestdo de seus funciondrios, e também para o mapeamento de estratégias da empresa
que mantenham um diferencial competitivo para a organizagdo, a partir da insercao na gestao
por competéncias.
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