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RESUMO

O presente estudo apresenta uma revisdo dasuresatelecionadas sobre o tema de gestéao
por competéncia, como ferramenta estratégica pgestdo de pessoas nas organizagdes, com
foco principal nas acdes de treinamento e deseimwehto, a fim de transformar
competéncias em resultados nas organizacoes eitea@acpessoas comprometendo-as cada
vez mais com as estratégias da empresa. O modgkstho por competéncias mostra-se uma
eficiente ferramenta complementar para os procedsdseinamento e desenvolvimento de
pessoas nas empresas. Trata-se de um sistemauguasaertivamente nos pontos mais
relevantes de cada fung&o contribuindo diretamgate a manutencdo e melhoria na
obtencéo de resultados da organizagéo.

Palavras Chave:Competéncias. Gestao de Pessoas. Desenvolvinieaiosamento.



ABSTRACT

This study presents a review of selected literatur¢he subject of competency management,
as a strategic tool for the management of peoplerganizations, with a primary focus on
training and development actions, in order to ti@ms competencies into results in
organizations and people committing them more andento the company's strategies. The
competency management model is an efficient comgieany tool for the processes of
training and developing people in companies. & isystem that acts assertively in the most
relevant points of each function contributing dilet¢o the maintenance and improvement in

obtaining results of the organization.

Key Words: Skills. People Management. Development. Training.



SUMARIO

L. INTRODUGAO ...t emee ettt te et se et tensete et neeaennarens 1
1.1CONSIDERACOESNICIAIS ..ottt 2..
1.2.FORMULACAO DO PROBLEMADEPESQUISA ......ccocoeeeieeeeeeeeeeeeee e o 2
IO | = 1V 0 1S PR 3
1.3.1.OBIETIVOGERAL .....coooviveiite ettt eee sttt et ea sttt senannnaens 3
1.3.2.0BJETIVOSESPECIFICOS........cootiiieeeeeeeeeeeeeeteeste sttt eteaseaeessaens s saeaes 3.
1.4.QUESTOEDEESTUDO .....oovivieeeieeeieeeeteeeeve e svmemmes s tennsiensaensesnsneensresneneenenn B
1.5.RELEVANCIA / JUSTIFICATIVA ..ottt ee ettt e, 4
1.6.DELIMITACOES DO ESTUDO......ccoiiivieieieeeeeeees et ememne et eeeensaenn e 5
1.7.0RGANIZACAO DO ESTUDO ......ocueeeeeeeeeeeeeteeeete ettt semena e stes s s sse e eseesensseeneeennn e 5
2.METODOLOGIADA PESQUISA .....ovoutiieeeeeeeteeeete et st en et es e etetssaesseaenssannens 6
2.1CLASSIFICACAODA PESQUISA.......couiiiteieeeeeeees et sttt easessaennseaassaenens 6
2.2TECNICASDE SELECAODE OBRAS........coooiiieeieeeee et eeeemae et 6
2.3PROCEDIMENTOSDE ANALISE DASOBRAS ......ccooveivitieeeteeieteeeeeeeseneneeeensaeenanes 6
2. ALIMITACOES DOMETODO.......c.cciciiieeeeeeeieceeeeeeeeseeeee e e seseeeasn s svesseenenenesne s Do
3.ANALISE E DISCUSSAODA LITERATURA . ......coviieeteeeeteeeete et eeeee st enete e enenas 8
3.1GESTAOPORCOMPETENCIASNO PROCESSM@E DESENVOLVIMENTO............. 9
3.2GESTAOPORCOMPETENCIASAPRENDIZAGEM .......cccoovoviiiiieieceeeeecememe s 12
4.CONCLUSOESE SUGESTOEDE ESTUDOSFUTUROS.........coovveveeeceeeeeeeee e 14
5.POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS........oviveeeteemmmme et eveteeeeteseesesieseseesssaessseessennaeas 16
6. REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS......c.coitiiee ettt 17



1. INTRODUCAO

Diante das mudancgas contemporaneas, as empreaaséat unir capacidades de todo

0 seu corpo de funcionarios, a fim de obter melhogsultados e atender as necessidades.

Desta forma as organizacdes necessitam mais dauquea de um modelo de gestao

de pessoas capaz de oferecer profissionais capasitaabilitados e de alto desempenho.

Frente a este cenario, ferramentas de gestdo égsteatde recursos humanos sao
amplamente utilizadas como forma de captacao, izalgio e retencdo do capital intelectual

nas corporacgdes, tornando-as capazes de enfrerdadvarsidades do mercado.

Dentre elas, a busca pela maximizacéo de resultduttga as empresas a procurarem
ferramentas de gestdo que integrem estratégiandipagem, competéncias e indicadores
quantitativos e qualitativos (BRANDAO et.al, 2008).

Conforme Brand&o e Guimarédes (2001) apud BRANDA@M&? “o desempenho da
pessoa representa uma expressdo de suas compEtéGdivert (1978) apud BRANDAO
(2008) complementa este pensamento, trazendo quepliaacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes no ambiente de trabalho deuen desempenho, o qual, por sua vez,
traduz os comportamentos que a pessoa demonstuase consequéncias, representadas

através de resultados.

Para realizagdo deste trabalho buscou-se realimar pesquisa sobre as diversas
literaturas de como o modelo de gestao por compagmode contribuir para um modelo de

gestao estratégica de pessoas nas organizacgoes.



1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O alinhamento entre a estratégia organizacionafestio das pessoas é um elemento
chave para o sucesso das organizacdes. No entaalttagnce desse alinhamento, exige que as
organizacdes promovam nas pessoas, 0 desenvoleirdestconhecimentos, habilidades e

atitudes, necesséarias para cada funcéo, de fotegraala e continua.

O sistema de gestao por competéncias visa idemtdie competéncias necessarias para
cada funcéo e fazer um paralelo com as competémapsadas dos ocupantes e desta forma,
potencializar as competéncias existentes, invesiirdesenvolvimento das competéncias

estratégicas e necessarias para obtencdo dosdesudisperados.

1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O mundo contemporéaneo demanda cada vez mais dgseténias das pessoas em
todos os sentidos e nas organizacbes ndo € dderBidto sdo incomuns empresas que
produziam determinados produtos por um longo esgagempo, terem que se reinventar, ou

por uma questao de sobrevivéncia ou pela busceedoimento continuo.

Um dos fatores fundamentais para 0 sucessO hasiizagées se ndo 0 mais
importante de todos é a capacidade das pessoasereso novos desafios e darem condigcéao

de pleno desempenho para 0s novos negécios.

Desta forma ndo basta as pessoas terem capacidadelcades e atitudes que
atendam somente as atividades que desempenhaessamp precisam ter competéncias que

estejam alinhadas com a visao estratégica dasipagaes.

Frente a esta constatacdo area de gestao de psss@ade frente ao grande desafio de
treinar e desenvolver pessoas habilitadas a sumodiaamismo estratégico das empresas.

De acordo com RUAS (2005), a crescente utilizacgdanadcdo de competéncia no
ambiente empresarial brasileiro tem renovado aesge sobre esse conceito. Seja sob uma
perspectiva mais estratégica (competéncias orgaoimds, competéncias essenciais), seja
sob uma configuragdo mais especifica de praticescaslas a gestdo de pessoas (selecgéo,
desenvolvimento, avaliacdo e remuneragdo por c@mgies), o que € certo é que a nogao de



competéncia tem aparecido como importante refeaédentre os principios e praticas de
gestao no Brasil.

Segundo Dutra (2001) organizacdo e pessoas, ldddoa propiciam um processo
continuo de troca de competéncias. Com isso o0 afitara que a organizacao transfere seu
patrimonio para as pessoas, desenvolvendo-as piaracom novas situagbes pessoais e
profissionais, dentro ou fora dela. E as pessaasjesenvolver sua capacidade individual
agregam valor a empresa transferindo para a mesea aprendizado, e assim contribuindo
com o seu patriménio de conhecimentos, para quenaldenha as vantagens competitivas
diante do contexto atual do mercado atual e aoolatg tempo, e esteja preparada para
enfrentar novos desafios.

Desta forma o presente estudo busca entender: asmoganizacdes podem suprir a
necessidade de treinar e desenvolver pessoas epet@nuias que estejam alinhadas com a
estratégia das empresas?

1.3. OBJETIVOS

Realizar uma revisdo sobre a literatura de comeraamentas de gestdo de pessoas
pode contribuir, a fim de suprir a crescente deraatel pessoas habilitadas e desta forma

suportar o dinamismo estratégico das empresas.

1.3.1. OBJETIVO GERAL

Elaborar um estudo da literatura de como a ferréange Gestao por competéncias e

sua utilizacdo pode contribuir de forma eficaz pargestdo estratégica de pessoas nas
organizagoes.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar pesquisa literaria exploratéria de consistema de gestdo por competéncias

pode contribuir para as organizagfes, no processi@senvolvimento de pessoas.



1.4. QUESTOES DE ESTUDO

De que forma o sistema de gestao por competénatisgontribuir para o processo de

treinamento e desenvolvimento de pessoas nas pagées.

1.5. RELEVANCIA / JUSTIFICATIVA

As organizacbes que aprendem sao formadas por gsesqae expandem,
continuamente, a sua capacidade de criar os rdssltque desejam, onde se estimulam
padrbes de comportamento novos e abrangentesjracdspcoletiva ganha liberdade, e as
pessoas exercitam-se, continuamente, em aprenaes juEssas organizacdes s0 podem ser
construidas quando entendermos que o mundo naioédée forcas separadas e que, no
mundo de hoje, a capacidade de aprender contintmpigdamente € a Unica vantagem

competitiva sustentavel.

Dessa forma, as empresas contemporaneas precisaobdecomo fazer com que as

pessoas se comprometam e queiram aprender, ema®ddseis da organizacao.

Na busca deste objetivo, as organizacdes tentanmaer coerentes com as mais
elevadas aspiracdes humanas que vao além dasidadessmateriais. Com esse intuito, é
necessario que se derrubem as barreiras que nedempde aprender, pois 0 que distinguira
as organizacdes que aprendem daquelas que parareampo é o dominio de determinadas

competéncias.

O processo de desenvolvimento de pessoas nas es\pegEgier 0 mapeamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessaéiassé para o pleno desempenho das

atividades nas organizacgoes.

Desta forma as organiza¢fes cada vez mais dematelanea responsavel pela gestédo
de pessoas, no sentido de promover o investimeosorecursos da empresa de forma
assertiva, eficiente e eficaz, em programas deameento e desenvolvimento que estejam
alinhados com as competéncias necessarias paraesseudo negocio, tornando-se desta

forma uma acao fundamental para o sucesso daszagaes contemporaneas.



1.6. DELIMITACOES DO ESTUDO

Para elaboracdo do presente estudo teorico, deeicasploratdério de como a gestao
por competéncia pode contribuir como ferramenta pan modelo de gestdo de pessoas nas
empresas, ndo foram objetos do presente estudquipas bibliograficas e de artigos
periodicos dos seguintes temas: Avaliacdo de demamop Remuneracdo por competéncias,
Mapeamento e Mensuracdo por Competéncias, Selepad&qgmpeténcias, Avaliagdo por
Competéncias, Plano de Desenvolvimento por Comgiet®r Plano de Cargos e Salarios.

1.7. ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo esta estruturado em oito tépidosipais, onde o tépico numero
um trds a introducdo e suas consideracfes inidaisma e sua contextualizacdo, questao
problema, apresentacdo do objetivo geral e obgtespecificos, justificativa do tema e

finalizando com a organizacao detalhada do estudo.

O topico numero dois trds a metodologia aplicada elassificacdo da pesquisa,
técnicas de selecdo e procedimentos de analiseoltlas e as limitacdes dos métodos

aplicados.
O tépico numero trés tras a analise e discusséitedztura.
O tépico namero quatro tras as conclusdes e swagedestudos futuros.
O tépico nimero cinco tras os possiveis desdobrasien
O tépico numero seis tras as referencias bibliocaaf

O tépico numero sete tras os apéndices e porditighico nUmero oito tras 0s anexos.



2. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa aplicada para o pressitelo foi realizada através de
pesquisas bibliograficas de carater exploratotizadas em contetdo escrito por renomados
autores e em artigos publicados no diretorio “Ricim Capes” compreendidas no periodo
entre os anos 2000 e 2013, que apresentaram cormrdadionado ao tema objeto do presente

estudo.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O processo de pesquisa do presente estudo, fouziolodde forma exploratoria, a fim
de aprofundar os conhecimentos sobre o tema déogpst competéncia como ferramenta
para o modelo de gestédo de pessoas nas empresas.

Para a andlise do material utilizou-se como refgaea abordagem qualitativa, uma
vez que essa perspectiva, ndo apresenta dadosteEstat 0 que vem de encontro com 0

objetivo do presente estudo.

2.2 TECNICAS DE SELECAO DE OBRAS

As obras para composicdo do acervo tedrico utdiggoara elaboracdo do presente
estudo foram selecionadas a partir da realizacdpedguisas em livros sobre os titulos
relacionados com o tema objeto deste estudo e tarabi@veés da realizacao de leituras dos
resumos de obras literarias e artigos publicados diretério “Periddicos Capes”
compreendidas no periodo entre os anos 2000 a g0é3presentaram aderéncia ao assunto

objeto da pesquisa.
2.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DAS OBRAS

O procedimento de analise das obras objeto destdoeadotou 0s seguintes passos,
aplicados a artigos e livros pesquisados: (a) @ragor titulo das obras; (b) leitura de

resumos das obras; (c) leitura diagonal e (d)riejwmofunda.



2.4 LIMITACOES DO METODO

O estudo tras uma revisdo da literatura sobre sppetiva da contribuicdo do sistema
de gestdo por competéncias para 0s processos o gbs pessoas nas empresas. Para
elaboracdo poderia ter sido compreendido compasatile estudos académicos empiricos

relacionados ao tema.



3. ANALISE E DISCUSSAO DA LITERATURA

Antes de iniciarmos as discussdes sobre as litasafumuito importante entendermos
a concepcédo do modelo de gestado por competénaiEsingcdo dos termos e entender a sua

evolucéo ao longo dos ultimos anos.

Carbone (2006), citando Branddo e Guimaréaes, d6adibert-Jamati, 1997 relata que
o termo competéncia pertencia a linguagem juridefarindo-se a faculdade atribuida a
alguém, ou a uma instituicdo para apreciar e jutgaras questdes, passando a significar o
reconhecimento social sobre a capacidade de algu@minciar-se a respeito de determinado
assunto, sendo utilizado posteriormente para dualib individuo que € capaz de realizar

certo trabalho.

Com a revolugéo industrial e a chegada do taylajsmtermo competéncia passou a
ser incorporado a linguagem organizacional cormaiflade de qualificar a pessoa capaz de

desempenhar determinado papel com eficiéncia, seguneferido autor.

Para Carbone (2006) Gilbert, em 1978, a competéacexpressa em funcdo do
desempenho da pessoa no trabalho, englobando nesseito tanto o comportamento

adotado pelo individuo, bem como as suas conseiqgéme que tange as realizacoes.

Citando Dutra (2004) o autor relata que é posgieeteber duas grandes correntes,
uma formada por autores norte americanos, tratandompeténcia como um estoque de
qualificacOes, o que possibilita a pessoa a realiggerminado trabalho, e a outra formada por
franceses que associa competéncia ndo a um comjergoalificacdes da pessoa, mas sim as
realizacbes da mesma em determinado contexto, jau seue ela produz ou realiza no

trabalho.

Unindo as duas concepc¢des Dutra (2004), deu um smyuficado ao termo, mais
amplo e completo na medida em que se uniram-serggecimentos, habilidades e atitudes

com as entregas e/ou resultados das pessoas adidipara com as organizacoes.

Fleury (2001) demonstra a mesma linha de raciogjnendo afirma: Competéncia é
um saber agir responsavel e reconhecido, que imphwbilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agregakmeconémico a organizagéo e valor

social ao individuo.



A gestdo por competéncias € um processo que famsit todos 0s niveis das
organizacOes, desde o organizacional até o indiliduw podemos dizer que ela faz parte de
um sistema maior de gestdo organizacional, a gt@&lcenectada com a estratégia corporativa

(missao, e visdo da organizacao).

Desta forma podemos concluir que a gestdo por d@mga em sua definicdo mais
ampla, seria um conjunto de conhecimentos, hald#isla atitudes das pessoas relacionadas a

capacidade de executar entregas e atender o dimaneistratégico das organizacoes.

3.1 GESTAO POR COMPETENCIAS NO PROCESSO DE

DESENVOLVIMENTO

Branddo e Guimardes (2001) apontam que a gestampyreténcias tem como etapa inicial a
formulacdo da estratégia da organizagéo e nelansiafenta, visto que somente a partir da analise da
missdo, visdo e dos objetivos (contidos na esiggtéy possivel definir metas e indicadores de
desempenho que indicardo quais as competénciassages a concretizacdo do que é esperado da
organizacdo. Posteriormente a ela, por meio deumshtos gerenciais, é feita a analise da situacéo
atual e a organizacdo se torna capaz de identdieas gaps de competéncia (discrepancia entre o
esperado e o atual) e entdo estabelecer um planac@le para sanar essas “deficiéncias” e

consequentemente o alcance de seus objetivos.

De acordo com a conceituacao de gestao por congiet@mpessoa que sabe muito ou
qgue trabalha muito, mas ndo entrega resultadosomiopais ndo é tdo competente quanto
aguele que pode até saber menos ou trabalhar maasesaplica de maneira mais efetiva o

que sabe ou suas horas de trabalho, de modo auobt&torno maior para a organizacao.

Vieira e Luz (2005) exploram que as competéncisatieam a dimensao experimental
e enfraquecem as dimensdes conceituais e sociaigjudhficacdo. Nesse sentido a
competéncia seria uma forma de transferir a regfidade pelo desenvolvimento das

qualificacbes para as pessoas, tornando-as praség®mdo seu proprio desenvolvimento.

Freitas e Branddo (2005) explicitam as relacfesimderdependéncia entre a
aprendizagem e a competéncia: a aprendizagem eepaepara os autores, o processo pelo

gual se adquire a competéncia.
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O levantamento das necessidades de treinamento )(L8ES competéncias
diagnosticadas de acordo com o0s objetivos estca®gila organizacdo é um processo
fundamental para o sucesso do programa de gestdgopwpeténcias, seria 0 momento
critico, pois orienta as tomadas de decisdes vaktaos investimentos na area e dessa
maneira impacta diretamente o0 desenvolvimento depeténcias e indiretamente a

capacidade de competir da organizacao.

O levantamento das necessidades de treinamen&deatum diagndstico que compara
a entrega de competéncias com a necessidade dgaen® mesmo pode ser dividido em trés
etapas: A primeira etapa € o diagnostico e defind@ quais treinamentos sdo necessarios
para a realizacdo de determinada entrega. A segiaga € o mapeamento dos treinamentos
gue as pessoas possuem e a terceira etapa eumageralelo dos treinamento que atendem

as necessidades e 0s que precisam ser desenvolvidos

Sobre a etapa de avaliacdo de competéncias, Brandaoimaraes (2001, p. 14)
discutem os pontos de convergéncias e diferen¢ssrandelos de gestdo por competéncias e
de avaliacdo de desempenho. Para esses autoriek) devcarater de complementaridade e
interdependéncia, “parece preciso integrar, em nimoumodelo de gestéo, as atividades de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo de deskmpe partir de um diagndstico das

competéncias essenciais a organizagao”.

A etapa de avaliacdo se utiliza da pratica debi@eldpara descrever a atuagédo de uma
pessoa em relacdo as competéncias esperadas elglandsS Reis et al. (2005), o feedback
comunica ao funcionario como sua atuacao estanaietas pessoas. O feedback oferece ao
funcionério a chance de se perceber melhor e aotaig dificuldades, delineando uma trilha

de aprendizagem para si.

Trilhas de aprendizagem podem ser definidas, segbraltas (2002), como caminhos
alternativos e flexiveis para o desenvolvimento @assoas. Para o levantamento de
necessidades de treinamento de maneira mais a@daida realidade de trabalho e, portanto,

de maneira mais assertiva.

Dutra (2007) demonstra a importancia de concedu@mplexidade na construcédo das
competéncias. Para esse autor, a diferenciacadvdes mle complexidade permite perceber

com mais nitidez o processo de desenvolviment@essoas.
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O conceito de nivel de entrega € importante pafaide intensidade minima
requerida para um determinado posto de traballermife dessa forma que os funcionarios
saibam o que é requerido para determinado postcossam tracar suas trilhas de

aprendizagem de acordo com 0s seus objetivos darear

Segundo Dutra (2004), as trajetorias profissiopaissam a orientar naturalmente o
desenvolvimento das pessoas, balizando o aumerntapdeidades de forma condizente com
0s interesses das pessoas e as necessidadesaflotrBlessa forma, as pessoas podem focar
seu desenvolvimento nas competéncias importantes gparganizacdo, que lhe permitirdo

ampliar o espago ocupacional e atingir novos nigeisomplexidade na trajetéria de carreira.

A construcdo das competéncias pode ser realizagaeatda semelhanca das tarefas
entre um determinado conjunto de postos de trabdisse € o método de analise
ocupacional, que pode ser considerado a origem @acanceito de familia funcional:
conjunto de postos de trabalho cujas atividades déracteristicas afins, dentro de uma
mesma area (BARBOSA; RODRIGUES, 2005; DUTRA, 2007).

A literatura também aponta as dificuldades maisw®mmo sistema de gestdo por
competéncias, Gramigna (2007) lista os problemagedda e patrocinio, que seriam, dentre
outras coisas, a falta de adesao da alta diregsisi@ncia e descrenca no projeto por parte dos
gerentes e colaboradores; os problemas técnicosy pmpeamento inadequado de
competéncias e perfis, avaliagcdo inadequada, tHtaagilidade na tomada de decisdes,
auséncia de um sistema de informacdo adequadaessidades demandadas; problemas de
planejamento, como a descontinuidade das acdelritapao de forma desordenada, falta de
gestdo da mudanca; ou problemas culturais, comeedominancia de estilo gerencial
centralizador, dos jogos de poder e o costume idel@gnaneira reativa, ao invés de proativa.

Dutra (2004) ressalta, no entanto, que a implaotalgium modelo de Gestao por
Competéncias também gera dificuldades. Entre alasaior encontrada € a resisténcia dos
gestores e colaboradores, pois estes ndo sabemamwamr e responder a nova forma de
gestdo, questionando as razbes da mudanca e corn@ msais comodo deixar 0s

procedimentos no status quo.

Outro fator que gera desconforto € a interferérama modelo nas praticas de
remuneracdo ou carreira da empresa. Também aparememmo dificuldades o

desconhecimento do novo futuro, a permanénciaagedrda cultura anterior, momentos de
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dificuldades empresariais, a descrenca em uma asawartilhada de futuro, a falta de
capacitacao para 0s novos papeéis e a “falta dederNgsta mesma obra, o autor ainda cita
possiveis criticas a adocdo do modelo, discutind® e€je aumentaria a pressdo sobre o
trabalhador por uma melhor capacitacdo para a @&wua@ trabalho, apesar de que se
considera que 0 aumento das exigéncias sobre o onessulta em alavancar seu

desenvolvimento.

3.2 GESTAO POR COMPETENCIAS APRENDIZAGEM

Segundo Carbone o dominio do conhecimento € o grdiferencial das organizacdes

contemporaneas. E nés sabemos que conhecimentopetémcia sao coisas intangiveis.

Durante anos aprendemos a administrar muito bematiwoss tangiveis. A gestdo de

ativos intangiveis é algo ainda pouco dominado.

Os administradores e alunos de administracdo queespostas a varios tipos de
indagacdes: Como se administra 0 conhecimento aoaltro? Como se implanta um
programa de gestao de pessoas baseada em comgEdnomo se mapeia de forma efetiva a

competéncia profissional do trabalhador? Como empve o capital intelectual da empresa?

Segundo Carbone (2009) a aprendizagem é o progesko qual se adquire
competéncia, ou seja, o desempenho da pessoabathtraepresentaria uma expressao de
suas competéncias, uma manifestacdo do que ododidprendeu ao longo de sua vida.

Desse modo, a empregabilidade adequada do conhetoimes confere a competéncia.

Os processos de aprendizagem e criacdo de condigaes concepcao do
conhecimento comeca no nivel individual, isto &, pessoas. Elas sdo o ponto de partida e de
sustentacdo para a acao estratégica da organizacao.

Apesar de o conhecimento ser construido pelo iddosio convivio social apresenta

grande influéncia sobre esta construcao.

Para Carbone (2009) o mundo do trabalho, em seang@at infinito de geracéo de
desafios e eventos inesperados, revela-se combierm mais propicio para 0s processos de

aprendizagem (por meio dos quais se cria 0 conteeto)n
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Para Fischer (2002) as organizacdes dependem deatwragéo estruturada sobre o
comportamento humano no trabalho, diferenciando dentificando padrdes de
comportamento coerentes com o0 negdécio da orgamizegatribuindo para a formacéao de sua

propria imagem.

No contexto organizacional, fatores internos (ptodw servi¢o ofertados, tecnologia
adotada, estratégia de organizacdo de trabalhoya@ud estrutura organizacional) e externos
(cultura de trabalho da sociedade, legislacéo Itiedba e o papel do Estado) determinam o

modelo de gestdo e o desempenho esperado daspeaswganizacao.

A implementacdo dos modelos de Gestdo por Compattre de Gestdo do
Conhecimento justifica-se pelo fato de que traltbdhes desmotivados, mal remunerados e
desqualificados tecnicamente prestam servigcos dejuabdade, e esse € um dos motivos
pelos quais se tem procurado adotar a Gestdo popé€téncias como alternativa para
melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicestados, valorizando e incentivando seus

trabalhadores.

A Gestdo do Conhecimento, entdo, serve como bass®e meocesso, tendo em vista
que esta € um meio de salvaguardar e disseminanhecimento e as praticas pertinentes a
organizacao.
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4. CONCLUSOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

O mundo contemporaneo encontra-se diante de unstaca transformagao na forma
como se realiza a gestdo de pessoas, saindo deadgartradicional caracterizado pelo
controle, que segue a logica da administracaoifteentle Taylor e Ford, sempre associada a
ideia de controlar as pessoas. Foi possivel obsaeevaevisao das literaturas a mudanca do

foco do controle das pessoas para o desenvolvingstmesmas.

Devido a uma sociedade cada vez mais competitioay organizagbes mais
complexas, mais tecnoldgicas com maior nivel dgémdia nas relacdes com as pessoas, a
relacdo entre pessoas e organizacao esta se mgitmatravés da contribuicdo das pessoas
para o desenvolvimento da organizacgéo e a organzagntribuindo para o desenvolvimento
das pessoas.

As pessoas entregam ou agregam valor por quegurseperceber as demandas e o
contexto em que estédo inseridas e sdo capazeshikzarsseus conhecimentos e habilidades

para atender as demandas.

Neste sentido o desenvolvimento significa o0 aumelsiagregacao de valor para o

meio ou podemos definir como formacéo de compedénci

Para as pessoas desenvolverem novas competéneigsapr incorporar maiores
atribuicbes e responsabilidades de maiores congaldes, desta forma sera possivel elevar o
nivel de compreensdo do contexto em questdo. Qumakor for o nivel de compreensao
maior serd a facilidade das pessoas para lidar owaiores atribuicbes de maiores

complexidades.

Desta forma podemos entender que o que caractedeaenvolvimento das pessoas é
0 que ela faz com seus conhecimentos e habilidadesgja, a capacidade de mobilizar seus

conhecimento e habilidades nos mais diversificadosextos.

Assim as pessoas que conseguem combinar experiéogiaformacdo tendem a

ampliar e acelerar o seu desenvolvimento e a negllsoas entregas.

Desta forma a Gestao por Competéncias mostra-se gora eficiente ferramenta que
faz parte de um movimento voltado a oferecer ateras eficientes para a gestdo de pessoas
contemporanea. Em especial para o0 processo de tdevamo das necessidades de

treinamento.
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O sistema de gestdo por competéncia demonstranseficiente processo que atua
estrategicamente, enfatizando os objetivos e esdtalmejados.

Além dos fatores motivacionais em relacdo as pessoarganizacao tende também a
ganhar quanto a agilidade, diferenciacdo e inovagdminua em relacdo as demandas de

aprendizagem, criacdo do conhecimento e diagnddtismecessidades de desenvolvimento.
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5. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Como possivel desdobramento para o presente edtaliita-se a possibilidade de
realizacdo de um estudo empirico com empresas gsgu@m o sistema de gestdo por
competéncias, a fim de avaliar juto as areas dé@ele pessoas das respectivas empresas, as
reais contribuicbes do sistema de gestdo por c@mpes para 0 processo de

desenvolvimento de pessoas.
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