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RESUMO

Examinando os conceitos citados pelos autores, define-se a competéncia como combinacGes
sinérgicas entre conhecimentos, habilidades e atitudes, necessarias ao reconhecido
desempenho colaborador seu ambiente organizacional. Competéncia é compreendida também
como um saber ou fazer qualquer coisa bem. Em termos organizacionais a gestdao por
competéncia concentra-se na andalise da contribuicdo do individuo para a organizacdo, bem
como no modo dela ser concretizada, exigindo-se assim, ndo uma s6 competéncia, mas um
conjunto que envolve tanto um saber geral, quanto um conhecimento especifico.Com o estudo
deste trabalho foi constato que a gestdo por competéncias possibilita as empresas vencerem 0s
desafios, pois seu objetivo é tornar as pessoas mais competentes para que possam desenvolver
suas funcdes com maior sucesso e maior eficacia e motivacédo, e que este modelo de gestdo
esta alinhado com o modelo de gestdo moderna, ndo sendo tratado apenas como um
instrumento alternativo, mais sendo um diferencial estratégico para a organizagcdo. A gestdo
por competéncias, na forma como hoje € compreendida, trouxe um significativo impacto
sobre o conceito de gestao estratégica.
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Abstract

Examining the concepts cited by the authors, competence is defined as synergistic
combinations between knowledge, skills and attitudes, necessary for the recognized
collaborative performance of its organizational environment. competence is also understood
as knowing or doing something well. in organizational terms, management by competence
focuses on the analysis of the individual's contribution to the organization, as well as on how
it is carried out, thus requiring not only one competence, but a set that involves both general
knowledge and knowledge. specific knowledge.with the study of this work it was found that
competency management enables companies to overcome challenges, as its objective is to
make people more competent so that they can develop their functions with greater success and
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greater efficiency and motivation, and that this model management is aligned with the modern
management model, not being treated only as an alternative instrument, but as a strategic
differential for the organization. competency management, as it is understood today, has had a
significant impact on the concept of strategic management.

KEY WORDS: MANAGEMENT, SKILLS, ORGANIZATION

1 INTRODUCAO

Diante do cenério em constantes mudancas, compreende-se que as preocupagdes com
as competéncias surgiram em resposta a um ambiente altamente competitivo, em que as
empresas buscam novos modelos de gestdo para adequar seus colaboradores as estratégias, o
objetivo ¢ alinhar as competéncias individuais as metas organizacionais.

Atualmente as organizagBes estdo inseridas em um cendrio cada vez mais
competitivo, e a procura por mercados novos, impulsionam as empresas a atualizarem e
repensarem nos modelos de gestdo organizacional. Diante da crescente procura em manter o
equilibrio entre os alcances dos objetivos organizacionais e individuais, tém — se a gestdo por
competéncias. Esta visa identificar e desenvolver as competéncias necessarias de forma
individual, coletivo e organizacional para alcance de ambos objetivos, estratégicos e
organizacionais.

O gerenciamento por competéncia € o modelo de gestdo que permite aos gestores
terem uma visdo mais ampla acerca das competéncias exigidas para o exercicio da funcao, ou
seja, as competéncias de que uma funcgéo precisa; que competéncias o colaborador possui e,
posteriormente, fazer a juncdo das informagfes quanto as competéncias exigidas pela fungéo
com competéncias do colaborador, para tracar um plano de desenvolvimento especifico,
gerenciando os conhecimentos de forma eficiente e eficaz.

Segundo o autor Chiavenato (2006), a gestdo por competéncias é considerada, um
programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais que
proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negdcio, identificando os pontos de
exceléncia e os pontos de carreira, suprindo as lacunas e agregando conhecimento, tendo por

base certos critérios objetivamente mensuraveis.
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Através da gestdo por competéncia, tem-se um aspecto muito importante, o
mapeamento destas, os métodos e técnicas que as empresas devem utilizar para obter sucesso,
alinhados com o diferencial estratégico.

Segundo Carbone et al. (2005), uma vez formulada a estratégia organizacional,
torna-se possivel realizar o mapeamento de competéncias, 0 que constitui como a segunda
etapa do processo. O mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto
é, a diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na organizacao.

O passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
organizacionais e individuais necessarias a obtencdo dos objetivos da organizacdo. Para essa
identificacdo, geralmente € realizada primeiro uma pesquisa documental, que inclui a analise
do contetdo da missdo, da visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos a
estratégia organizacional (CARBONE et al., 2005).

Depois, realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave da organizagéo, para que tais
dados sejam cotejados com a andlise documental, conforme proposto por Bruno-Faria e
Branddo (2003). Podem ser utilizados, ainda, outros métodos e técnicas de pesquisa, como,
por exemplo, observacdo, grupos focais e questiondrios estruturados com escalas de
avaliacdo, como sugerem Guimaraes et al. (2001) e Santos (2001).

Antes de discutir cada um dos métodos e técnicas aplicados ao mapeamento de
competéncias, € importante verificar certos aspectos metodologicos que devem ser
considerados para a descricdo de competéncias. O mais indicado segundo Carbone et al.
(2005), é descrever competéncias individuais sob a forma de referenciais de desempenho, ou
seja, de comportamentos objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de trabalho.

Diante desta perspectiva, conclui-se que os métodos e técnicas de mapeamento de
competéncias sdo elencados, como pontos principais na gestdo por competéncias, sendo de
extrema importancia para e orientar e segmentar o colaborador para o planejamento de
carreira e 0 desenvolvimento afim de proporcionar melhorias e alcance de metas da
organizacao.

Carbone et al. (2005) ressaltam que uma das vantagens da observagdo, no
mapeamento de competéncias, refere-se a possibilidade de verificar detalhes do desempenho
de pessoas e grupos, identificando dados que poderiam ser omitidos pelos pesquisados, caso a

coleta fosse realizada por meio de entrevistas ou questionarios.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Gestdo por competéncias

Competéncias sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que tornam uma
pessoa apta a exercer um determinado cargo ou papel dentro de uma organizagédo, de modo a
gerar uma vantagem competitiva para o negocio. N&o existe uma unica forma de responder o
que sdo competéncias. Diversos autores falam desse assunto e propdem variacOes dessa
defini¢do, mas, em esséncia, € mais ou menos isso que todos defendem.

Nem sempre os colaboradores chegam as organizacdes com todas as competéncias
necessarias para desempenhar sua funcdo. Por isso, muitas vezes as empresas precisam criar
mecanismos para treinar, capacitar e desenvolver nesses colaboradores as competéncias que
eles precisam no dia a dia. Cada organizacdo valorizara competéncias diferentes, geralmente

aquelas que tiverem mais importancia para o negocio.

2.1.1 Conceitos de competéncias

Para Chiavenato (2006), compreende-se que a gestdo por competéncias é considerada
um programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis dos colaboradores que
proporcionem maior produtividade e adequacdo ao negdcio, assim identificando os pontos de
exceléncia e os pontos de carreira, suprindo as lacunas e agregando conhecimento, tendo por
base certos critérios objetivamente mensuraveis.

A gestdo por competéncia pode ser compreendida como a gestdo da capacitagédo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos colaboradores, procurando o alcance dos
objetivos da organizacdo. Competéncia compreende-se como um saber ou desenvolver
qualquer atividade bem. Para a organizacéo a Gestdo por competéncia concentra-se na analise
da contribui¢do do individuo para a organizagdo, bem como no modo dela ser concretizada,
exigindo-se assim, ndo uma s6 competéncia, mas um conjunto que envolve tanto um saber
geral, quanto um conhecimento especifico para o exercicio da atividade.

Neste sentido, a concepgdo da competéncia para o colaborador, trata-se de um
elemento, € focalizado na habilidade, atitude e conhecimento do individuo para atuar de modo

pré ativo em determinado segmento.
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Verifica-se que a literatura é bastante ampla no que diz respeito a estudos e
discussdes sobre gestdo por competéncia e seu mapeamento, estas indicam que a competéncia
em si ndo € somente um conjunto de qualificacdes que um individuo detém, mas também o
resultado ou efeito de tais qualificagfes aplicadas ao ambiente de trabalho.

Para Dutra et alli (1998) tratam a competéncia como a capacidade de uma pessoa
gerar resultados de acordo com 0s objetivos organizacionais, isto é, pelo desempenho obtido
através do conjunto de qualidades que lhe é inerente.

De acordo com Philippe Zarifian (2001), define que ela é de iniciativa e
responsabilidade do individuo sobre as situagcfes profissionais ao qual se defronta. Para o
autor, ter competéncia é assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas a
partir de uma postura reflexiva.

Segundo Rezende (2000) “competéncia ¢ a resultante da combinagdo de
conhecimentos com comportamentos”. Observa-Se que nesta concepcdo o autor reforga que
aspectos tais como aptiddes, atitudes e vontade, quando aliados aos conhecimentos
possibilitam alcancar competéncia. O autor ressalta também um aspecto um muito relevante,
que apesar de ndo propor um modelo ja acabado, aponta para uma classificagdo que embora
ainda incompleta destaca as competéncias empresariais e organizacionais como aquelas que
séo aplicadas a diferentes objetivos e formas de organizacgdo e gestdo empresarial, sendo que,
destaca-se com relevancia para esse estudo duas subdivisdes: as Core Competences que sao as
competéncias essenciais comuns a todas as areas ou um conjunto delas; e as competéncias
requeridas pelos cargos, apontadas como sendo aquelas competéncias gerais e especificas
necessarias a qualquer um que ocupe um cargo especifico em uma organizacgdo, subdivididas
em atributos como: aptiddes, habilidades, qualificacdes.

Desta forma, a competéncia deve contribuir para os resultados da organizacgéo, pois
com a aplicacdo prética de conhecimentos, aptides, habilidades, interesses, valores —
componentes da competéncia — a organizacdo obterd resultados satisfatorios. Portanto, é
resultante da aplicacdo de conhecimentos que incluem formacdo, treinamento, experiéncia,
autodesenvolvimento com comportamentos, que engloba habilidades, interesses e vontade.
(RESENDE, 2000).

Para Fialho et al (2006) a Competéncia pode ser definida como uma ampla
combinacdo de conhecimentos, habilidades e caracteristicas pessoais que resultam em
comportamentos que podem ser observados e avaliados. E um conjunto de conhecimentos a

respeito de um determinado tema”.
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Pode-se, entdo, definir competéncia a partir da juncdo de concepgdes que esta, entdo,
é entendida ndo apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para exercer determinada atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa
em determinado contexto, em termos de comportamentos e realizagOes decorrentes da
mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no ambiente organizacional.

Ainda, inserido nesse contexto, pode-se citar uma outra abordagem para definir
competéncia, segundo Oliveira; Santos e Lourencdo, (2008). “A arvore de competéncia” que
defini-se da seguinte forma, a copa corresponde as habilidades, capacidade e técnica em
relacdo a realidade para resolver problemas e obter resultados positivos; o tronco e os galhos
correspondem ao conhecimento, ou seja referem-se ao conjunto de informacgfes que a pessoa
armazena e utiliza, quando necessario, e a raiz corresponde as atitudes, que por sua vez

significa o conjunto de valores, crengas e principios que sdo formados no decorrer da vida.

2.2 Dimens6es de competéncia

Observa-se que neste sentido, tém-se as dimensdes da competéncia, ou seja, a
composicdo, os elementos que constituem.
Segundo Rabaglio (2001), define significados para a jungdo das inicias destes

elementos, assim como segue:

Quadro 1 — Dimens6es das competéncias

& H A
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Escolaridade, conhecimentos | Experiéncia e pratica do | Ter agdes compativeis para
técnicos, cursos gerais e saber. atingir os objetivos, aplicando os
especializacdes. conhecimentos e habilidades

adquiridas.

SABER SABER FAZER QUERER FAZER

Fonte: (Adaptado Rabaglio, 2001)
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Para Rabaglio (2001) competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficacia
determinadas tarefas.

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009) define-se: conhecimentos sdo as informagdes
necessarias para a realizacdo de alguma tarefa. Eles podem ser adquiridos pela experiéncia
profissional, pela educacdo formal ou por treinamento no trabalho. E o saber acumulado do
individuo. As habilidades referem-se a proficiéncia na utilizacdo de ferramentas e
equipamentos de trabalho traduzem-se na aplicagdo produtiva do conhecimento.
Normalmente sdo comprovados por meio de provas e certificados. Atitudes: referem-se &
forma como o individuo atua diante das circunstancias, sua conduta em relacao ao trabalho, as
situacOes e as pessoas.

Compreende-se que conhecimento pode ser definido também como algo que indica a
competéncia, e contribui para lidar com relagéo entre fortaleza e flexibilidade, quanto mais se
adquiri conhecimento, mais é colocado na bagagem do saber, e possibilita a se tornar forte e
ao mesmo tempo flexivel, sendo possivel encarar as mudangas repentinas que acontecem.
Quando este conhecimento é usado de forma correta e adequada, tem-se as habilidades, no
qual estas habilidades devem ser demonstradas na pratica, através de ac¢@es, no intuido de
produzir beneficios, no qual esta inserido.

Ja atitude, estd relacionada com a forma, que o profissional ird aplicar o
conhecimento, e transforma-los em acdo, a atitude determina a forma de comportamento,
compreendida como motivadora da agdo. As atitudes determinam o nivel de confianga entre
as pessoas, o0 clima de trabalho, o grau de comprometimento com objetivos e metas

organizacionais e, conseglientemente, resultados maximizados.

2.3 Gestdo por Competéncia para as Organizacoes

Dentre as diversas vantagens da gestdo por competéncia, Gramigna (2002) cita
algumas:
e A possibilidade de se definir perfis profissionais que favorecerdo a produtividade;
e O desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias necessarias aos
diversos postos de trabalho;
e A identificagdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo intervengdes de retorno
garantido para a organizagéo;
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e O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis e passiveis
de observacao direta;

¢ O aumento da produtividade e a maximizacao de resultados;

e A conscientizacdo das equipes para assumirem a co-responsabilidade pelo seu
autodesenvolvimento, tornando o processo ganha-ganha. Tanto a organizagédo

quanto os colaboradores tém suas expectativas atendidas;

Desta forma torna evidente, segundo Soares e Andrade (2002) a vantagem para a
organizacdo da gestdo por competéncias, a melhor definicio das competéncias
imprescindiveis para competir no mercado altamente competitivo, ja que a organizacao
precisa ter competéncia para executar da melhor maneira possivel aquilo que seus clientes
necessitam, com o mapeamento das competéncias organizacionais e individuais necessarios
para a superacdo dos desafios estratégicos. Esta gestdo oferece também a organizacdo a
vantagem que, todas as areas da organizacdo desenvolvam habilidades, atitudes e
conhecimentos, que possibilitem a vantagem competitiva e estratégica, que por conseqiiéncia

tera sucesso.

2.3.1 Competéncias esséncias para a organizacao

Prahalad e Hamel (2005, p.252) salientam que tdo importante quanto saber o que é
uma competéncia essencial é saber 0 que ndo é uma competéncia essencial. Portanto, antes de
tudo, uma competéncia essencial ndo ¢ um “ativo”, no sentido contabil da palavra, pois ao
contrario dos ativos fisicos, as competéncias nao sofrem “desgaste”, embora uma competéncia
essencial possa perder seu valor com o tempo, em geral quanto mais a competéncia é usada
mais aprimorada e mais valiosa ela se torna.

Deste modo, a competéncia essencial é de uma forma basica, uma fonte de vantagem
competitiva. Segundo Prahalad e Hamel (2005) argumentam que as competéncias essenciais
precisam ser o principal assunto da estratégia corporativa. Assim, é necessario entender que o
objetivo final do desenvolvimento de competéncias essenciais € aumentar a capacidade de
agir das organizac0es, ou seja, de atingir os seus objetivos institucionais.

Dutra (2002) explica que as competéncias esséncias para a organizacdo, sdo as
entregas esperadas dos colaboradores que asseguram a continuidade e o crescimento da

empresa ou do negdcio sdo chamadas de competéncias esséncias. As competéncias esséncias
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sdo identificadas com base em diferentes processos, estes fazem parte da compressdo dos
objetivos organizacionais e negociais da organizacao.

Os processos para identificacdo podem ser classificados da seguinte forma, em
funcdo da referencial utilizada:

o Competéncias organizacionais ou do negécio: Estas sdo assinaladas
com base nos aspectos diferencias e dos pontos fortes da organizacdo, podem
ser caracterizadas as competéncias essenciais.

o Processos criticos para a organizacdo ou do negécio: A
caracterizacdo de quais Sa0 0S processos criticos para a organizacdo ajuda na
identificacio de competéncias essenciais para a manutencdo ou
desenvolvimento desses processos.

o Grupos profissionais ou carreiras profissionais: Uma forma comum
para identificacdo das competéncias essenciais € a caracterizacdo dos diferentes
grupos profissionais necessarios para a organizagao e 0 processo crescimento
profissional de cada grupo.

Dentro deste contexto, segundo Dutra (2002, pp 87-89) diz que ao utilizar a estas
combinagbes, para que haja maior precisdo em relacdo a caracterizacdo a competéncias
essenciais, sdo necessarios analisar alguns pontos importantes.

o As competéncias devem ser observaveis para que possam Se
acompanhadas. E comum encontrar descri¢des extremamente genéricas e vagas
das competéncias desejadas, ou descricbes efetuadas com base em
comportamento desejaveis cuja observacdo € dificil e d& margem e
interpretagdes ambiguas. As descricBes devem retratar as entregas esperadas
das pessoas, de forma que possam ser observadas tanto pela propria pessoa
como pelas pessoas responsaveis por acompanhar e dar feedback. E necessario
notar que qualquer descricdo terd carater subjetivo, porem essa subjetivada
poderd ser minimizada com base na clareza com que definimos a expectativa
da organizacdo ou do negocio em relacdo a pessoa;

o A quantidade de competéncias, definidas para 0 acompanhamento, ndo
deve ser grande, pois isso dificultard o acompanhamento, alem de representar
falta de estimulo aos responsaveis pelo feedback. A quantidade recomendada é
de 7 a 12 competéncias para caracterizar as expectativas da organizacgéo;
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o As competéncias devem ser graduadas em termos de complexidade da
entrega. Essa graduagdo permite melhor acompanhamento da evolugéo da
pessoa em relacao a sua entrega, para a organiza¢do. Como o desenvolvimento
da pessoa é observado com base no nivel da complexidade de suas atribuicdes
e responsabilidades, a medida que gradua-se as competéncias em relacdo a
complexidade da entrega esperada, tem-se uma escala mais adequada para
acompanharmos a evolucdo da pessoa.

E de extrema importancia ressaltar que, as teorias que afetam o assunto,
competéncias essenciais, verifica-se que estas foram desenvolvidas para a aplicagdo em
ambiente organizacional, ruma a competicéo e alcance de resultados, no qual estéo inseridas
em cenario moderno, onde a missao e 0s objetivos sempre caminham para a maximizacao dos
resultados financeiros, pois a sobrevivéncia estdo ligadas ao seu desempenho, forcando o
desenvolvimento em tecnologias, aperfeicoamento de gestdo, assim, trazendo contribuicdes

importantes para administragdo contemporanea nesse ambiente altamente competitivo.

2.4 Competéncias individuais

Diante das teorias estudadas, observa-se uma correlacdo existe entre as competéncias
organizacionais e competéncias individuais. E importante evidenciar que a juncdo entre essas
competéncias, do nivel organizacional para o individual, o processo de mapeamento ocorre de
forma inversa, primeiramente verifica-se as competéncias importantes para a organizagéo,
observa-se as competéncias coletivas, e por fim as individuais.

Dutra (2001) faz a seguinte reflexdo que organizacGes e pessoas, lado a lado,
propiciam um processo continuo de troca de competéncias, pois as pessoas passam a
desenvolver sua capacidade, agregando valor e transferindo conhecimento para a empresa. O
autor ainda complementa este conceito ao definir a no¢éo de entrega; ou seja, a competéncia
estd vinculada a capacidade de entrega do individuo, seu comprometimento considerando as
necessidades da organizacéo.

Fleury e Fleury (2001) definem competéncias individuais como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao

individuo™.
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J& visdo mais ampla de Perrenoud (2001) compreende-se que “competéncia
individual ndo reside nos recursos (saberes, conhecimento, capacidades, habilidades) a serem
mobilizados, mas na propria mobilizagdo desses recursos”, 0 autor menciona também que ela

pode ser compreendida como,

Capacidade de um individuo de mobilizar o todo ou parte de seus
recursos cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situacfes
complexas, 0 gque exige a conceituacdo precisa desses recursos, das
relagbes que devem ser estabelecidas entre eles e da natureza do
“saber mobilizar”. Pensar em termos de competéncia significaria,
portanto, pensar a sinergia, a orquestracdo de recursos cognitivos e
afetivos diversos para enfrentar um conjunto de situacBes que
apresentam analogia de estrutura (PERRENOUD 2001, p. 188).

Conclui-se entdo que através das defini¢des propostas pelos autores acima, que a
competéncia individual, refere-se ser de grande importante, pode ser sintetizada, como as
caracteristicas observaveis, capaz de propor um desempenho efetivo no ambiente de trabalho,

no qual vao demonstrar habilidades e acdes especificas em momentos apropriados.
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3 METODOLOGIA

Para Fonseca (2002), methodos significa organizacdo, e logos, estudo sistematico,
pesquisa, investigacdo; ou seja, metodologia € o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem
percorridos, para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia. Significa o
estudo dos caminhos, dos instrumentos utilizados para fazer uma pesquisa cientifica.

Minayo (2007, p. 44) define metodologia de forma abrangente,

(...) @) como a discussdo epistemologica sobre o “caminho do pensamento”
que o tema ou 0 objeto de investigacdo requer; b) como a apresentacdo
adequada e justificada dos métodos, técnicas e dos instrumentos operativos
que devem ser utilizados para as buscas relativas as indagacdes da
investigacdo; ¢) e como a “criatividade do pesquisador”, ou seja, a sua marca
pessoal e especifica na forma de articular teoria, métodos, achados
experimentais, observacionais ou de qualquer outro tipo especifico de resposta as
indagacdes especificas.

Compreende-se que para segundo Gil (2007) pesquisa é definida como o
procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos. A pesquisa desenvolve-se por um processo constituido de
varias fases, desde a formulacdo do problema até a apresentacao e discussao dos resultados.

O presente trabalho desenvolve-se através da elaboracdo de pesquisa explicativa e
pesquisa bibliografica. O objetivo da pesquisa pressupfe o levantamento de dados
importantes para o conhecimento de cada situacdo, assim, analisa - se 0s resultados e
constata-se a melhor opgéo.

A pesquisa bibliografica tem com sua fonte livros e periddicos cientificos, devendo
compreender o universo de trabalho teérico.

Para Fonseca (2002, p.32)

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer 0 que j& se estudou sobre o assunto. Existem porém pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliogréafica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagdes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a
resposta.
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Segundo Gil (2002) observa-se que principal diferencial de utilizar 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.

J& a pesquisa explicativa, este tipo de pesquisa preocupa-se em identificar os fatores
que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos, segundo Gil (2007). Ou
seja, esta pesquisa explica o porqué das coisas através dos resultados oferecidos.

Para Gil (2007), uma pesquisa explicativa pode ser a continuacdo de outra descritiva,
posto que a identificagdo de fatores que determinam um fendmeno exige que este esteja
suficientemente descrito e detalhado.

Na visdo de Andrade (2002) a pesquisa explicativa € um tipo de pesquisa mais
complexa, pois, alem de registrar, analisar, classificar, e interpretar os fenbmenos, procura
identificar fatores determinantes. Esta tem por objetivo aprofundar o conhecimento da
realidade, procurando a razéo das coisas.

Essas pesquisas tém como preocupacao central identificar os fatores que determinam

ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.

4 METODOS E TECNICAS PARA MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS.

Diante dos conceitos de competéncia, de sua importancia e vantagem competitiva,
passe entdo para a fase de extrema importancia tanto para o colaborador, tanto para a
organizacdo, tem-se entdo os métodos e técnicas que vao auxiliar no mapeamento das
competéncias. O mapeamento objetiva evidenciar o lado das competéncias, no qual séo
necessarias para alcancar 0s objetivos organizacionais, e 0 comportamento desempenhado
pelo colaborador, indicando o que ele é capaz de fazer analisando quais as competéncias séo
importantes para a organizacdo, levando em conta sua missdo, visdao e valores, e as
competéncias individuais.

Para Carbone (2006) este processo de mapeamento € fundamental, pois € 0 momento
também de reflexdo e formulacdo da estratégia da organizacdo, sendo assim possivel definir
indicadores de desempenho e metas assim indentificando-as competéncias necessarias para
concretizar o desempenho esperado.

Segundo Carbone et al. (2005) ressalta que uns dos metodos e técnicas usadas para
mapear as competéncias, trata-se da observacdo, verifica-se que uma das vantagens da

observagdo, no mapeamento de competéncias, refere-se a possibilidade de verificar detalhes
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do desempenho dos colaborados e grupos, identificando dados que poderiam ser omitidos
pelos entrevistadores, caso a coleta fosse realizada por meio de entrevistas ou questionarios.

A utilizacdo de entrevista, pois através desta € possivel comparar a percepcdo dos
entrevistados em relacdo aos dados encontrados com a analise documental, propGes-se a
utilizacdo de questdes, como, por exemplo: Que competéncias profissionais vocé julga
relevantes para a consecucdo dos objetivos organizacionais? Para que a organizagdo consiga
concretizar sua estratégia, os funcionarios devem ser capazes de qué? Como vocé reconhece
um desempenho competente?

Para Branddo et al (2001) compreende-se que 0 questionario, por sua vez, é talvez a
técnica mais utilizada para mapear competéncias relevantes a um contexto organizacional. A
utilizacdo desse método geralmente requer a aplicacédo e juncao das outras técnicas, como a
analise documental, observacao e entrevista, que através deste serdo identificados elementos
fundamentais para compor as perguntas do questionario.

O autor também explica que a proxima etapa consiste em definir a escala mais
adequada para os resultados obtidos com o0 questionario, para que se possa avaliar o grau de
importancia das competéncias, pode-se utilizar, por exemplo, uma escala do tipo diferencial
semantico, que utiliza adjetivos de significados opostos em seus extremos, por exemplo,
“Nem um Pouco Importante 00000000000 0Extremamente Importante”. Também
pode ser usada a escala comparativa que visa comparar a importancia de uma competéncia
para a outra.

Conclui-se entdo a finalizagdo dos métodos e técnicas, no qual as organizacOes
podem desfrutar dos beneficios obtidos por meio desta gestao.

Carbone (2005) ressalta e sintetiza que além da identificacdo das competéncias
necessarias a estratégia organizacional, 0 mapeamento de competéncias pressupde também
inventariar as competéncias internas ja disponiveis na organizacdo, com o propoésito de

identificar a lacuna entre as competéncias necessarias e as ja existentes na organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Examinando os conceitos citados pelos autores, define-se a competéncia como
combinagBes sinérgicas entre conhecimentos, habilidades e atitudes, necessarias ao
reconhecido desempenho colaborador seu ambiente organizacional. Competéncia é

compreendida também como um saber ou fazer qualquer coisa bem. Em termos
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organizacionais a gestdo por competéncia concentra-se na analise da contribuicdo do
individuo para a organizacdo, bem como no modo dela ser concretizada, exigindo-se assim,
ndo uma sé competéncia, mas um conjunto que envolve tanto um saber geral, quanto um
conhecimento especifico.

Com o estudo deste trabalho foi constato que a gestdo por competéncias possibilita as
empresas vencerem os desafios, pois seu objetivo é tornar as pessoas mais competentes para
que possam desenvolver suas fun¢des com maior sucesso e maior eficacia e motivacao, e que
este modelo de gestdo estd alinhado com o modelo de gestdo moderna, ndo sendo tratado
apenas como um instrumento alternativo, mais sendo um diferencial estratégico para a
organizacdo. A gestdo por competéncias, na forma como hoje é compreendida, trouxe um
significativo impacto sobre o conceito de gestdo estratégica.

Assim, a gestdo por competéncia, propGe aos gestores a adotar 0 mapeamento de
competéncias, utilizando-se de métodos e técnicas para mapear, e que atraves destes tem-se
como mérito a motivacdo dos colaboradores, e a busca continuam pelo alcance de metas e
objetivos, visto que as pessoas sao pecas chaves para o crescimento organizacional.

Sob essa perspectiva, foi contatado que os metodos e técnicas de mapeamento de
competéncias analisados, constituem elementos de grande importancia na gestdo por
competéncias, sendo Uteis para conduzir e estimular o colaborador a aprendizagem, a
adaptacdo e inovacdo das capacidades consideradas essenciais ao desenvolvimento
profissional, buscando maiores niveis de produtividade.

Conclui-se entdo que o tema tratado neste estudo aborda um assunto que deve
merecer grande atencdo pelos gestores, tendo em vista 0 amplo potencial que ndo sé a gestéo
por competéncia, os métodos para 0 mapeamento das competéncias também, pois possibilitam
as empresas conquistarem os desafios imposto pelo cenadrio competitivo que vivemos,
compreende-se que seu objetivo é tornar os colaborados competentes e desempenhando suas

fungdes com eficécia.
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