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RESUMO

Em um ambiente altamente competitivo as empresas buscam novas formas e estratégias para
manterem-se ativas no mercado, de maneira a buscar por melhorias em diversas areas, sejam
elas: econdmicas, sociais, de comunicagdo, de qualidade, inovagao, etc.

A drea de recursos humanos € tida como de suma importincia, pois, € através dela que se
haverd uma anélise sobre as organizacdes € as pessoas, de maneira, a saber, se estas estdo
acompanhando os avancos do mercado atual.Dessa forma a implantacdo do modelo de Gestao
por Competéncias nos udltimos anos vem surgindo como aparato para a adequagdo do
desenvolvimento empresarial e na capacitagdo do individuo para buscar a eficiéncia do
desempenho de suas atribuicdes no trabalho e na eficicia da obteng¢do dos resultados
financeiros para a organizacgao.

A presente monografia discute sobre o desenvolvimento das competéncias organizacional no
ambito educacional: um estudo de caso aplicado na Rede de Ensino Luiz Fldvio Gomes, foi
utilizado nesta monografia o estudo de campo, tendo como instrumento a pesquisa
bibliografica para a fundamentacio tedrica e questiondrio como forma de coleta de dados para
a andlise do estudo da empresa escolhida. Na qual a Gestdo por Competéncia surgiu para
trazer maiores contribui¢des e condi¢des de gerir os funciondrios das organizagdes atuais.Os
principais resultados deste estudo mostram que as competéncias mais mobilizadas pelos
gestores, dentro das requeridas pela organizacgdo, sdo a orientacao para resultados, e o trabalho
em equipe e que a remuneracdo € influenciada pela avaliagao das competéncias, mas ndo esta

diretamente ligada a esta.

Palavras-chaves:Competéncia; Capacidades humanas; Mercado e  Desempenho

organizacional.
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ABSTRACT

In a highly competitive environment, the companies look for new ways and strategies to keep
active in the market, with the objective to seek improvements in diverse fields, like:
economic, social, communication, quality, innovation, etc.

The human resources field is said to be of great importance, because it is through it that there
will be an analysis about the organizations and the people, in a way to know if they are
following the advances in the present market.

This way, the implementation of a model of Managment by Competences in the last years has
been rising as a tool for the adequation of the bussiness development and the capacity of the
individual to look for eficiency in the performance of the tasks in the job and effectiveness to
obtain financial results for the organization.

This monograph discusses the development of organizational skills within education: a case
study applied to the Education Network LuizFlavio Gomes, was used in this monograph the
field study, and the literature as a tool for the theoretical basis and questionnaire as a way data
collection for the study analysis of the chosen company. In what appeared Competency
Management to bring major contributions and able to manage the staff of organizations today.
The main results of this study show that the more skills deployed by managers within the
organization required, are the results orientation, and teamwork and that remuneration is

influenced by the assessment of skills, but is not directly linked to this.

Key words: Competence; Human capacities;Market and Organizational Performance.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo de negdcios -caracterizado pela competitividade e avangos
tecnoldgicos, as empresas ndo tém mais como fugir das exigéncias dos consumidores, da
globalizacdo e das constantes incertezas econdmicas existentes no novo mercado de trabalho,
pois, grandes e aceleradas s@o as mudangas. Dessa forma, a gestdo por competéncias tem
ganhado um papel muito importante dentro das organizacdes, visto que ela orienta, direciona
ou conduz as pessoas em seu ambiente de trabalho, tornando uma organizacdo mais forte
diante da competitividade existente no mercado, uma vez em que para manterem-sefirmes e
agregarem valor aos seus produtos e servicos, as organizacOes necessitam integrar o
planejamento estratégico com a gestdo de competéncias para que dessa forma possa orientar
da melhor forma possivel as atividades da empresa com seus funciondrios.

O ritmo acelerado de mudangas no ambito organizacional requer que as
organizacdes tenham um maior conhecimento sobre as suas potencialidades, capacidades para
nido somente entender a sua posi¢do atual, mas para compreender como deve agir para se
manter firme no mercado e a forma como evoluirdo.

Com a competitividade acirrada entre as empresas, aquelas que conseguem atender ao
cliente de forma eficiente, ou seja, colocando o produto certo, no lugar correto, no momento
adequado, ao menor preco possivel e ainda mantendo padrdes 6timos de qualidade, consegue
se destacar na busca de atrair e manter seus clientes. Porque, por mais que o produto seja
bom, se a empresa ndo conseguir agregar algo a mais a seu produto/servico, o cliente fica
vulnerdvel a procurar em outra organizagdo o que a primeira deixou a desejar.

Uma organizagdo € formada por esforcos individuais que cada pessoa apresenta em
busca de alcancar os objetivos de um grupo. Diante disso, o setor de Recursos Humanos vem
crescendo, uma vez em que possui atribui¢des que valorizam o trabalho do ser humano, de
forma com que este adquira caracteristicas para um melhor desempenho dentro de uma
empresa, ou seja, deixou de ser um mero departamento de pessoal para se tornar o
personagem principal de transformacdo dentro de uma organiza¢do e, por consequéncia,
identificar e desenvolver as competéncias de cada um presente na instituicao.

Com isso,Fleury e Fleury (2001, p.21) relatamque o conceito de competéncia se perfaz
em “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor

social ao individuo”.
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Competéncia seria entdo a forma como uma pessoa age sobre determinada funcdo, a
sua capacidade, aptiddo, do contrdrio uma pessoa incompetente seria alguém incapaz de
realizar determinada tarefa com éxito, ou seja, competéncia seria um conjunto de capacidades
humanas que trariam o lucro para a organizacio e o valor social para o individuo.

Para os funciondrios de uma empresa privada obter eficiéncia e eficicia em suas
atividades, faz-se necessdrio que a organizacdo procure meios que mantenha seus
colaboradores motivados.

Tratando-se dos niveis de decisdes da empresa, a eficicia estd relacionada ao nivel
titico (gerencial, logo abaixo do estratégico), e a eficiéncia ao nivel operacional (como
realizar as operagdes com menos recursos — menos tempo, menor orcamento, menos pessoas,
menos matéria-prima, etc.) (BRENDER, 2009).

Eficiéncia neste sentido fala de como fazer as coisas, € ndo do que fazer. Quando
tratamos do termo eficiéncia estamos relacionando com a forma de producdo, de maneira que
seja utilizado o minimo de recursos possiveis. Ja a eficdcia trata do que fazer, de fazer as
coisas certas, da decisdo de que caminho seguir.

Para alcancar os niveis de competéncias dentro de uma organizagdo faz-se necessario
que a gestdo de pessoas haja de forma efetiva e continua, de maneira com que encontre um
modelo ou adeque as suas caracteristicas a um modelo ja existente, para que dessa forma
obtenha os resultados esperados, ou seja, agregue valor econOmico para a organizagdo e valor
social para o individuo.

Por conta das novas técnicas existentes, as organizacdes tendem a procurar meios de
se manterem inovadoras, empreendedoras de forma a oferecer produtos/servicos de qualidade
para seus consumidores. Diante disso, estudaremos a franquia LFG que nos mostrard a
importancia das competéncias para as empresas privadas, em especial uma franquia.

De acordo com a Lei n° 8.955, que s6 foi sancionada em dezembro de 1994, franquia
empresarial é:

“O sistema pelo qual o franqueador cede ao franqueado o direito de uso de marca ou
patente, associado ao direito de distribuicio exclusiva ou semi exclusiva de produtos
ou servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de
implantacdo e administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou
detidos pelo franqueador, mediante remuneracdo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.” (apud Paiva, 2005, p.08)

O termo franquia, nos dar acesso a usufruir de outra organizacao os mesmos direitos e
deveres dela perante a sociedade, ou seja, um franqueado possui o mesmo direito da franquia

desde que este atenda as prioridades vigentes sob a forma de contrato, um sistema onde o
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franqueador autoriza o franqueado a usufruir os direitos do uso da sua marca, produtos ou
Servico.

As organizacdes criam sua propria maneira de desenvolver as competéncias, tornando
essa peculiaridade o que as diferencia uma empresa de outra. Partindo desse entendimento,
este estudo visa contribuir para o avanco das discussdes sobre o tema competéncias
organizacionais € o seu papel dentro de uma empresa privada no ambito educacional. Para que
assim possa atender os desejos da sociedade, de maneira com que O servico possa ser
oferecido de forma mais eficaz, eficiente e de qualidade a sociedade, para que dessa forma
evite descontentamentos ou desinteresse por parte dos consumidores.

Considerando os obstaculos enfrentados pelos servicos privados, pelas franquias, e os
preconceitos existentes para com o ensino a distancia, faz-se necessario fazer um estudo das
competéncias existentes nos funciondrios de uma determinada empresa, de maneira que possa
esclarecer e convencer aos seus clientes a vantagem que possui ao adquirir um
produto/servico, e a importancia de saber se as informagdes estdo sendo passadas de forma
clara, fazendo assim com que o servico oferecido seja aceitdvel, e que gere curiosidade da
sociedade.

Com os avangos tecnolégicos os governos buscam por melhorias nas diversas dreas,
sejam elas: educacionais, de saide, moradia, etc. No Brasil, o ensino a distancia tem se
manifestado com o objetivo de levar educacdo as familias carentes que estdo em locais de
dificil acesso e situacOes precérias. Mas também, temos instituicdes que buscam mostrar a sua
qualidade, reconhecimento nacional e consequentemente obter o seu devido lucro.

Assim, o presente estudo contribuird para atender melhor as expectativas do publico
receptor do servico prestado por uma franquia LFG, proporcionando melhoria na qualidade do
sistema e de atendimento ao cliente, bem como a qualidade do servico/produto oferecido pela
rede.A pesquisa ainda ird fornecer beneficios para o aprendizado intelectual dos estudiosos da
area de recursos humanos, assim como também nos mostrara conhecimentos obtidos através
da teoria que serdo vivenciados na pratica, sendo assim, busca-se com esse estudo
desenvolver e estimulara capacidade das pessoas, fazendo com que estas se tornem mais
qualificadas, competentes e responsdveis na area que atua dentro de uma organizacao.

Com base nisso pretende-se fazer a seguinte discussdo: Como se da o
desenvolvimento das competéncias organizacional aplicada em uma instituicado do
ambito educacional?

A estrutura deste trabalho é composta pela Introdugdo, capitulo I referencial tedrico, 11

Rede de ensino LFG, III metodologia, IV andlise dos dados e consideragdes finais, onde o
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intuito do primeiro € o de delimitar o problema da pesquisa, ou seja, explicar a importancia da
gestdo por competéncia em um ambiente organizacional, sua investigacdo, definir os objetivos
(geral e especifico) e a justificativa para a escolha do tema e do objeto de estudo.

No capitulo I, € feito um levantamento através de pesquisas bibliogréficas ja realizadas
sobre o tema e fundamentado uma reflexdao sobre o setor de recursos humanos, bem como o
valor que as pessoas possuem dentro de uma organizacao.

No capitulo II, € realizada uma descricdo da empresa estudada, de modo que € tracado
o perfil desta, sua razdo social, CNPJ, sua atividade principal, localizacao entre outros dados
relevantes para o alcance dos objetivos deste trabalho.

No capitulo III, temos um detalhamento a respeito do procedimento adotado para
realizacdo do trabalho, bem como as formas e instrumentos utilizados para o alcance das
respostas necessarias para uma melhor compreensao a respeito do tema escolhido.

No capitulo 1V, € apresentado as andlises e resultados encontrados sobre a pesquisa e

por fim temos as consideracdes finais.

1.1 OBJETIVOS

Levando-se em consideracdo o problema de pesquisa apresentado, foram estabelecidos

os seguintes objetivos de pesquisa.

1.1.20bjetivo Geral

e Avaliar o desenvolvimento dascompeténcias em umaempresa do ambito educacional.
1.1.30bjetivos Especificos

e Revisar a literatura sobre o conceito de competéncia;
e Identificar os elementos que a compdem;
e As acdes que sustentam as competénciasda organizagio;

e Analisar sobre as competéncias identificadas dentro da organizacao.



CAPITULO I - REFERENCIAL TEORICO
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2.1 ENTENDENDO A IMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

Para Chiavenato (2007, p.15), “sem as organizacdes e sem as pessoas que nelas atuam
ndo haveria administracdo de recursos humanos. A Administragdo de Recursos Humanos
(ARH) é uma especialidade que surgiu com o crescimento das organizacdes € com a
complexidade das tarefas organizacionais”.

Ao referirem-se a gestdo de pessoas (recursos humanos), deverdo se observar como
pontos chaves para sua andlise as suas principais bases, que sdo: as organizagdes € as pessoas,
visto que as pessoas necessitam das organizacdes e as organizacdes necessitam das pessoas,
uma para representar um melhor desenvolvimento nas questdes industriais/operacionais € a
outra para tornar seus objetivos pessoais atingiveis, de maneira a reduzir possiveis conflitos
que possam Vir a existir.

Segundo Dessler (2003, p.02), administracdo de recursos humanos refere-se “as
praticas e as politicas necessdrias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no
trabalho de gerenciamento, especificamente a contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a
remuneragdo ¢ ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa”.

Uma organizagdo para manter resultados positivos diante das exigéncias feitas pelo
mercado de trabalho deve de certa forma atentar-se aos seus colaboradores, de modo com que
estes venham estd ligados diretamente com o objetivo principal da empresa, deixando-os
motivados, engajados e firmados com o compromisso que antes fora assumido com a
institui¢do, fazendo com que estejam satisfeitos naquilo em que trabalham e dispostos a
sempre dar o melhor de si.

Como j4 se sabe as organizagdes hoje vivem sob uma crescente pressao para serem
mais competitivas (DESSLER, 2003, p.5). A globalizacdo da concorréncia e a
desregulamentacdo sdo duas tendéncias responsdveis por essa pressido para ser mais
competitivo. Entre outras tendéncias que afetam as organizagdes atualmente estdo

diversidades e outras mudancas na forca de trabalho.

A gestdo de pessoas é uma drea muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de vdrios aspectos,
como a cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura organizacional adotada,
das caracteristicas do contexto ambiental, da miss@o organizacional, da tecnologia
utilizada, dos processos internos e demais varidveis importantes. (CHIAVENATO,
1999, p.06)
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As organizagdes sO existem gracas as pessoas, € € de grande importancia que cada
organizacdo saiba como lidar com estas, de forma com que elas ndo sejam tidas apenas como
meios de produgdo, recursos ou insumos, mas sejam entendidas como as responsdveis pela
direcdo, controle, operacdo e funcionamento das organizacdes.

Ainda, segundo Chiavenato (2007, p.17) “A Administracao de Pessoas se baseia em
trés aspectos fundamentais: 1. As pessoas sdo diferentes entre si; 2. As pessoas sdo 0s
elementos vivos da organizacgdo; 3. As pessoas sdo os parceiros da organizacdo”.

Diante disso, a gestdo de pessoas tem como foco principal, as pessoas em si, a forma
que estas se enquadram dentro da organizagdo, sendo grandes propulsoras de mudanga, ndo
sabendo ao certo qual o grau de influéncia que estas impdem dentro de uma organizac¢do, mas
salientando que as organizacOes sem as pessoas nao existiriam.

Hoje, a tendéncia € fazer com que todas as pessoas, em qualquer nivel da organizacao,
sejam administradores — e ndo simplesmente os executores — de suas tarefas (CHIAVENATO,
2007, p.98). Além de executar as tarefas, cada pessoa deve conscientizar-se de que ela deve
ser o elemento de diagnodstico e de solu¢cdo de problemas para obter uma melhoria continua de
seu trabalho dentro da organizacdo. E € assim que crescem e se solidificam as organizagdes
bem-sucedidas.

O profissional de Recursos Humanos ele lida com diferentes pessoas em seu dia-a-dia,
onde cada um possui suapersonalidade. Cabe ao profissional ser habil e saber distinguir cada
uma das pessoas, de forma a conscientizar-se do melhor local e que pessoas melhor se
enquadrardo em determinado setor de uma organizacdo, para que se evitem possiveis conflitos
e como consequéncia obter um ambiente relevantemente capaz de trazer um prazer e

harmonia para o individuo que 14 opera.

2.2 CONCEITUANDO COMPETENCIA

Competéncia € uma palavra bastante utilizada no dia-a-dia das pessoas, podendo esta
ser entendida como alguém que possua qualidade suficiente para exercer uma tarefa com
éxito, do contrério, incompetente seria alguém incapaz de obter um resultado positivo diante
de alguma tarefa.

Nos ensinamentos de Fleury e Fleury (2001, p.184), de forma simples,
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Competéncia € uma palavra do senso comum, utilizada para designar uma pessoa
qualificada para realizar alguma coisa. O seu oposto, ou o seu antdnimo, ndao implica
apenas a negacdo desta capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo,
depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrard
brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

Para Picarelli (2002, p.219) competéncia “¢ o conjunto de caracteristicas percebidas
nas pessoas que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes que levam a um desempenho
superior”.Isso implica dizer que cada individuo tem um papel fundamental na organizagao,
uma vez que ele pode desenvolver competéncias, diante da atividade que realiza, fazendo com
que se elevem a um patamar de exceléncia no que faz.

A palavra competéncia pode ter diferentes significados isso vai depender dos valores,
da cultura, da visdo e das experiéncias de cada um, no entanto, se confrontarmos os diversos
conceitos de competéncia e estudarmos a fundo o seu significado, chegaremos a conclusao
que o sentido da palavra € unico.(SOARES; ANDRADE, 2010)

Assim, o resultado positivo de uma organizacdo vai depender das capacidades
humanas que os individuos desempenham, melhorando os processos e agregando novas
competéncias individuais e organizacionais.

Somando-se a este conceito, Fleury e Fleury (2001, p.185) afirmam que:

Nesta perspectiva, o conceito de competéncia é pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estio
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras palavras, a
competéncia é percebida como estoque de recursos, que o individuo detém. Embora
o foco de andlise seja o individuo, a maioria dos autores americanos sinalizam a
importincia de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos
cargos, ou posicdes existentes nas organizacdes.

Compreende-se que a competéncia incorpora em sua definicdo ndo sé a bagagem de
conceitos e experiéncias adquirida pelo individuo ao longo da vida, mas também as
dificuldades e exigéncias de todas as tarefas que sdo submetidos no trabalho em equipe e no
desenvolvimento das atribuigdes em funcdo do cargo que ocupam. Com a jungdo destes
fatores, tem-se o grau de qualidade e desempenho nos resultados apresentados a empresa.

Neste cendrio, surge a necessidade da gestdo por competéncia como fator determinante
para a sobrevivéncia da empresa no mercado cada vez mais globalizado. O que exigiu
agilidade e capacidade de inovar de forma acelerada, acompanhando as exigéncias dos
consumidores em busca de produtos novos, com qualidade e em menor tempo. Carbone

(2005, p.01) nos traz, de forma explicita, que na gestao por competéncia,
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[...] Seu foco principal estd orientado para o desenvolvimento de competéncias e
novos conhecimentos, fontes por exceléncia para a conquista de vantagem
competitiva sustentdvel. O modelo pressupde que a posse de recursos raros, valiosos
e de dificil imitac@o confere a organizagdo vantagem competitiva. Tais recursos, por
sua vez, sdo representados sobretudo pelos conhecimentos e pelas competéncias das
pessoas que trabalham na organizacao.

Dessa forma, a capacidade que a empresa tem de se adequar as novas exigéncias
globais estd em seus colaboradores que desenvolvem técnicas, meios de atingir os objetivos
da melhor forma, gerando uma aprendizagem organizacional, conferindo a organizagdo a
capacidade de sobreviver frente as mudangas bruscas que o mercado globalizado impde.

Segundo Picarelli (2002, p.218), a gestdo por competéncia:

E uma forma avancada de administrar pessoas, pois sua base de sustentacdo estd nos
conhecimentos requeridos pela organizacdo para que seus objetivos de negdcios
sejam alcancados e na maneira como esses conhecimentos sao disseminados entre os
principais da organizacdo. A gestdo por competéncia preocupa-se com O
desdobramento das estratégias em conhecimentos, habilidades e comportamentos
requeridos para todos os profissionais, auxiliando-os no alcance dos objetivos da
organizagao.

O termo competéncias estd direcionado as pessoas, a forma como elas agem e operam
em determinado setor dentro de uma organizacdo,com o intuito de atingiras metasdas
organizacoes, utilizando as melhores estratégias com a finalidade de obtero €xitonos objetivos
do negdcio, fazendo entdo usufruto da aprendizagem e dos conhecimentos desenvolvidos.

De acordo com Carbone (2005, p.01),

Pode-se, entdo, definir a gestdo por competéncias como uma metodologia de
orientagdo empresarial para o mercado e para o cliente, voltada para o
desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais das equipes e dos
funciondrios. Ou seja, a gestdo por competéncia representa um importante sistema
de informagdo estratégica que orienta as acdes de desenvolvimento profissional e
organizacional na direcdo correta.

Diante do conceito acima, as competéncias desenvolvidas pelos colaboradores dentro
da organizacdo sdo tdo importantes quanto as estratégias desenvolvidas por esta. Ao passo
que, essas competéncias dao direcionamento as agdes a serem desenvolvidas em busca de
novos mercados e da fidelidade do cliente. Podem ser consideradas em um plano
organizacional direcionado ao trabalho em equipe e a capacidade que ela tem de aprender e se

adequar as novas exigéncias e inovacgdes que nascem diariamente.
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Conforme Leme (2005, p.10) “a gestdo por competéncia ¢ uma ferramenta que veio
para auxiliar as empresas a enxergarem o que ela precisa buscar e treinar em seus
colaboradores”. Pois, mesmo contando com recursos financeiros e tecnoldgicos para operar
nesse ambiente de muitas mudancas, as empresas perceberam que o grande diferencial
competitivo que ela pode ter e usar e suas estratégias sdo 0s que envolvem as pessoas
(PICARELLLI, 2002).

As pessoas sdo o capital humano da organizacdo, devendo ser desenvolvidos
viabilizando os negdcios de uma empresa. Sdo os ativos mais valiosos. Picarelli (2002, p.

216) esclarece que:

As pessoas sdo ativos “ocultos” no balango contabil, que ndo apenas adicionam
valor, mas asseguram a sobrevivéncia da organizacdo. Como consequéncia, o
alinhamento da estratégia do negdécio com a estratégia de capital humano é
fundamental para alcancar os objetivos organizacionais.

Ante o exposto, as pessoas devem ser tratadas como algo de mais valioso que a
organizacao possui, uma vez que € nelas que se concentram as informagdes acerca do negécio
e das estratégias a serem elaboradas para que a organizagdo permaneca no mercado, sendo
imprescindivel que haja um alinhamento entre o capital humano e a area de recursos
humanos.

O quadroOl mostrard os tipos de competéncias normalmente presentes nas
organizagdes, de maneira com que ela integra todos os sistemas da area de recursos humanos,
lembrando que a combinagdo ird depender do modelo que for adotado.

Quadro01. Tipos de competéncias presentes nas organizacgoes.

Competéncias essenciais organizacionais Competéncias
Requeridas para um excelente desempenho em todos os Genéricas/ Basicas
niveis e funcoes

Competéncias de processos e lideranca Competéncias de
Fatores de sucesso que diferenciam uma alta Gestao/ Lideranca
performance em todos os niveis e funcdes

Competéncias de fungao Competéncias
Fatores de sucesso que distinguem os diferentes grupos Especificas
funcionais
[5}
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Fonte:Picarelli (2002, p.220).
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De maneira geral, as competéncias necessitam estar bem engajadas com cada setor da
organizacdo, visto que elas estdo inseridas nas principais dreas da gestdo de pessoas,
necessitando assim que cada capacidade humana esteja alinhada com o processo de
desenvolvimento da empresa.

De acordo com Knapik (2008, p.120) o modelo de gestdo por competéncias “promove
um direcionamento para o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, porque siao
as pessoas que desenvolvem tecnologias e as fazem funcionar, que constroem
relacionamentos, que transformam as metas em uma a¢do realizada com sucesso e, ainda, que
desafiam e buscam novos desafios”.

As pessoas sdo as principais fontes responsdveis pelo sucesso ou fracasso de uma
organizacdo, pois, € através das caracteristicas intrinsecas delas que se € possivel analisar as
melhores estratégias de negdcios, ou encontrar as melhores formas de se atingir as metas,
fazendo com que as empresas possuam uma vantagem competitiva a mais sobre outras.

O quadro abaixo nos traz definicdes de competéncia segundo alguns diciondrios:

Quadro02: Defini¢do de competéncia.

Dicionario Webster(1981) — lingua inglesa

“qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado
ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades

ou forga para determinada atividade [...]”.

O novo diciondrio de Aurélio Buarque de Holanda

“capacidade para resolver qualquer assunto, aptiddo,

Ferreira - lingua portuguesa idoneidade” e “capacidade legal para julgar pleito”.

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2000, p.18).

De acordo com as definicdes citadas pelos diciondrios em comento, competéncia é a
qualidade que o individuo tem para exercer alguma tarefa, ou seja, é o saber agir e fazer
caracteristico de cada pessoa. Apresentam, ainda, caracteristicas proprias e inerentes a cargos,
ou seja, a competéncia pra agir em determinados assuntos em decorréncia do cargo que ocupa
na organizagdo, como por exemplo, a capacidade para julgar pleito.

Com propriedade Picarelli (2002, p.217) nos ensina sobre a agenda de capital humano

que a organizacdo deve ter e preservar como meio de sobrevivéncia dela mesma. Explica que:

A agenda de capital humano tem como finalidade transformar a empresa numa
organizacdo de alta performance por intermédio da identificagdio e do
desenvolvimento das competéncias necessdrias para atender efetivamente aos seus
objetivos de negdcios. A dinamica de identificacdo e disseminacdo de competéncias
entre os profissionais da empresa a partir das necessidades da organizacdo, criard um
circulo virtuoso e desejado, que culminard na reten¢do de talentos.
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Desta forma, o conhecimento acerca das competéncias dos colaboradores pode levar a
um melhor aproveitamento do fator humano nas organizacdes no que se refere ao
melhoramento dos processos e da aprendizagem organizacional, levando a empresa a ter um
diferencial competitivo, frente as outras organizacdes, ao utilizar a gestdo por competéncias

atrelada ao desenvolvimento humano no ambiente empresarial.

2.3 DIMENSAODA COMPETENCIA

Diante do que foi exposto a respeito do conceito de competéncia, € que ja sdo bastante
conhecidos no meio académico, temos como importante estudar o que entio significaria os

pilares desta, mais conhecido como o CHA.

e Conhecimento é entendido como o saber, os conceitos, informacgdes que fazem parte
da nossa memoria, algo que aprendemos no decorrer da vida;

e Habilidade é o saber fazer, colocar em pratica o que entendemos na teoria, de
maneira que seja feito produtivo;

e Atitude € o querer fazer, aquilo que nos impulsiona a utilizar nosso conhecimento e

executar nossas habilidades.
Abaixo, pode-se compreender melhor o que Fleury e Fleury defendiam:

Figura 01: Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagao.
saber agir

Individuo saber mobilizar

saber transferir Organizagao

saber aprender

onhecimentos
Habilidades

saber se engajar

Atitudes ter visao estratégica

assumir responsabilidades
\ Pl
social C@mnﬁmico/
Agregar Valor

Fonte: Fleury & Fleury (2004) apud Janete Knapik (2008, p.121).
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As pessoas sdo consideradas a chave para o sucesso ou a derrota de uma organizagao,
sendo elas relevantemente importantes pela maneira que agem dentro da empresa, muitas
vezes sendo proativas capazes de se mobilizar e transferir seus conhecimentos para os demais.
Possuindo capacidade para o aprendizado de maneira com que possam inovar/empreender,
engajar-se para que assim possam-se criar novas estratégias para o melhor alcance das metas,
dessa forma, poderdo enriquecer seus conhecimentos criando para si um valor social e
trazendo para a organizagdo o seu respectivo valor econdmico, o lucro. Ou seja, ndo basta
apenas ter conhecimentos, habilidades e atitudes, as pessoas devem ter a capacidade de
“entregar-se a empresa”’, que poderd avalid-lo, orientando o seu desenvolvimento e
estabelecendo recompensas.

Dessa forma, as competéncias se tornam mais complexas e merecedoras de uma
atencdo extra, tendo em vista que as pessoas sdo a chave para um bom desenvolvimento
organizacional e que hd varios fatores e aptidoes para formar cada elemento essencial para um
bom profissional, ou seja, devem-se observar as competéncias que melhor se enquadram em
cada modelo de organizacao.

No entendimento de Picarelli (2002, p.218) as competéncias devem estar atreladas a
gestdo, pois € por meio delas que se administra e elabora as estratégias que vao utilizar o

capital humano. Dessa forma,

A gestdo por competéncias é uma forma avancada de administrar pessoas, pois sua
base de sustentag@o estd nos conhecimentos requeridos pela organizacdo para que
seus objetivos de negécios sejam alcancados e na maneira como esses
conhecimentos sdo disseminados entre os profissionais da organizacdo. A gestdo por
competéncias preocupa-se com o desdobramento das estratégias em conhecimentos,
habilidades e comportamentos requeridos para todos os profissionais, auxiliando-os
no alcance dos objetivos da organizagdo. Ela busca a integragdo dos diferentes tipos
de competéncias no desenho dos perfis dos profissionais e define os novos padrdes
requeridos para recrutamento, selecdo,avaliacdo, desenvolvimento e reconhecimento
dos empregados.

Nesse contexto, Lara e Silva (2004) apudAradjo (2011, p.31) comentam que para que
haja um bom desempenho das atividades dos funciondrios, sdo necessdrias algumas
competéncias basicas, sendo elas classificadas em: Competéncias Conceituais (conhecimento
e dominio de conceitos e teorias que embasam as técnicas); Competéncias técnicas (dominio
de métodos e ferramentas especificas para determinada drea de trabalho) e Competéncias

interpessoais (permitir que as pessoas se comuniquem e interajam de forma eficaz).
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Quadro 03: As trés dimensdes da competéncia

CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDE
(Saber) (Saber fazer) (Saber ser)
Conhecimentos técnicos, Experiéncia, Ter atitudes compativeis
escolaridade, cursos, capacidades do para atingir eficicia em
especializagdes, etc. individuo. relacdo aos
conhecimentos e
habilidades adquiridas.

Fonte: Adaptado de Ruzzarin (2002).

Com relacdo a dimensdo da competéncia que se refere ao conhecimento, Pires (2005,
p.17) informa que “os conhecimentos sdo conjuntos de informacdes reconhecidas e
integradaspelo individuo dentro de um esquema preexistente, causando impactosobre seu
julgamento ou comportamento”.

Referindo-se a outra dimensdo, “a definicdo operacional mais comum sobre
ahabilidade ¢é a de que o individuo pode buscar, em suas experiéncias
anteriores,conhecimentos, sejam eles de fatos ou principios ou de técnicas apropriadas,para
examinar e solucionar um problema qualquer” (PIRES, 2005, p.17).

Por fim, a atitude, terceira dimensdo, “esta relacionada a um sentimento, a uma
emog¢do ou a um grau deaceitacio ou rejeicdo da pessoa em relagdo aos outros, a objetos ou
asituagdes. Portanto, por analogia, a atitude refere-se ao querer fazer” (PIRES, 2005, p.18).

Essas dimensodes foram tratadas num plano individual, porém podem ser trabalhadas
levando em consideracdo as equipes e as organizacgdes, aplicando essas trés dimensoes,
conhecimentos, habilidades e atitudes, unidas em torno dos objetivos da organizacao.

Por outro lado, Spencer (1993apud VANALLE; FLINK, 2003), diz existirem cinco
tipos de caracteristicas competenciais, sdo elas: as motivacionaisdeterminando o
comportamento que as pessoas tém quando se deparam com certos tipos de acdes:necessidade

de sucesso, de poder ou de relacionamento; tragos de personalidadejustificando os tipos de

reacOoes perante determinadas situacdes; as capacidades pessoais englobando os valores
relacionados com as atitudes, valores,auto-imagem e auto-conhecimento; e por fim, os

conhecimentos ehabilidades perfazendo aaptidao de realizar determinados tipos de atividades

fisicas e mentais.
Segundo Vanalle e Flink (2003) existe uma espécie de hierarquia entre as
caracteristicas competencias. Duas dessas sdo as qualidades observaveis da pessoa e mais

faceis de mudar, que sdo as habilidades e conhecimentos. As outras 3estdo numa dimensao
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interna e, portanto, possuem fatores mais dificeis de se observar e de se desenvolver, que sdo
0s motivacionais, os tracos da personalidade e o auto-conhecimento (capacidades pessoais).

No contexto empresarial, a competéncia é uma exigéncia do processo ou da dinamica
organizacional, e deve estar presente no individuo, em fungdo das exigéncias que o cargo
acarreta. As “‘competéncias envolvem comportamentos observaveis e mensurdveis
relacionados ao trabalho” (PICARELLI, 2002, p.219).

Isso quer dizer que ser competente passa a ser a consequéncia da utilizacdo
adequadapelo  profissional de seus atributos de competéncia, isto ¢é, dos
conhecimentos,habilidades e atitudes que possui e que sdo compativeis com a funcio que
eledesempenha.

Assim sendo, € de suma importancia:

Destacar e valorizar qualificacdes, competéncias e habilidades das pessoas com
referéncias essenciais para o sucesso das atividades e dos negdcios das organizagoes,
por sua vez, conduz a importante mudanca de paradigma na gestdo de pessoas, a
selecdo, o treinamento, o desempenho, a remuneragdo e a carreira passam a ser mais
objetivamente centrados nelas(RESENDE, 2002, p.380).

Dessa forma, faz-se imprescindivel estudar como a area de Recursos Humanospode
ajudar a organizacdo no delineamento das estratégias voltadas para a gestdo por competéncia.
Adiante iremos a analisar alguns dos sistemas que poderdo viabilizar a contratacio de pessoas
tendo em vista os objetivos da empresa.

A figura abaixo nos mostra alguns sistemas da drea de recursos humanos:

Figura 02: Os Sistemas da drea de RH

REMUNERACAO ESPACO
ESTRATEGICA OCUPACIONAL
c . RECRUTAMENTO E
ompetencias SELEC AO
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO
AVALIACAOE
DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de Resende (2002).
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2.3.1 Recrutamento e selecao

A forma como os profissionais sdo atraidos e selecionados para ocupar os cargos
disponiveis na organizagdo, irdo refletir os objetivos e metas da mesma. Aos cargos sdo
desenhados com as especificidades de cada um, desenvolvidos em torno das competéncias e

habilidades que o ocupante deve ter, assim definidos pela empresa. Portanto,

a elaboracio e o dimensionamento de pessoas, também conhecido como
planejamento estratégico de pessoal, apesar de ndo ser exatamente uma agio apenas
vinculada aos processos de recrutamento e sele¢do, é uma atividade fundamental e
de grande importincia para a orientagdo dos processos e obtencdo de profissionais
(PICARELLI, 2002, p.221).

Ou seja, o planejamento estratégico de pessoas € que vai definir o nivel de
competéncia de cada colaborador. Igualmente, que ele também delineia o perfil das pessoas e
a quantidade que cada equipe deve possuir para atender aos objetivos especificados pela
organizacdo. Decidindo de forma qualitativa e quantitativa o grau de habilidade esperado

perante cada competéncia tracada.

2.3.2 Espacos ocupacionais

Os cargos ou grupamento de cargos dentro de uma estrutura organizacional sdo
definidos de espacos ocupacionais. Para Picarelli (2002, p.221) “um dos grandes desafios no
momento de elaborar uma estrutura organizacional € garantir sua aderéncia com as estratégias
definidas pela empresa”.

A gestdo por competéncia exige que as relagdes funcionais sejam mais complexas,
porém, flexiveis e que possam ser representadas por matrizes, estruturas mais elaboradas e

outras (PICARELLI, 2002).
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Na gestdo por competéncias, a forma de remunera¢do € bastante diversificada e

especialmente focada nas estruturas organizacionais da empresa. Ou seja, a remuneragdo vai

depender do tipo de atividade, das habilidades e competéncias desenvolvidas.

No entendimento de Picarelli (2002, p.224),

na gestdo por competéncias, o sistema estrutural predominante é a remuneracao por
competéncias, que constitui a base do saldrio. A remuneracido é determinada pela
formacdo e capacitacdo dos profissionais, refletidas em termos de competéncias
previamente definidas pela organizagdo. O sistema orienta o desenvolvimento da
carreira de acordo com as competéncias aplicadas aos processos de trabalho, com os
objetivos estratégicos da organizacdo e também com os resultados esperados.

Por outro lado, Resende (2002, p.383) nos alerta sobre quando ocorre a

insuficiente assimila¢do dos conceitos e beneficios do novo modelo de remuneracio
por competéncias e habilidades e dividas ndo devidamente esclarecidas sobre as
possibilidades de riscos trabalhistas e quanto a eficicia organizacional introduzida
por ele. E bem verdade que as forcas de resisténcia as mudancas carregam nas tintas
ao levantar ddvidas e questionamentos.

Portanto, ¢ de suma importancia se observar as competéncias previamente

estabelecidas pela organizacio quando se fala em remuneracdo. Esta constitui uma

remuneracao estratégica, baseada nos objetivos e resultados esperados pela empresa.

2.3.4Avaliacdo de desempenho

Quando se fala em avaliacdo de desempenho na gestdo por competéncias, devem ser

observados alguns fatores estabelecidos para viabilizar a selecdo com mais precisdo e de

acordo com o que a organizacdo necessita. Para Resende (2002, p.223), na avaliacdo de

desempenho deve haver:

e Acompanhamento da performance de cada um de seus profissionais no
sentido de verificar sua evolugdo na carreira por meio do aumento do seu
nivel de proficiéncia ji adquirida ou pela conquista de uma nova
competéncia;
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e Acompanhamento do desempenho individual no tocante ao alcance de
metas estabelecidas.

Assim, a avaliagdo de desempenho vai fornecer subsidios para que a empresa possa
ficar ciente das competéncias dos seus colaboradores, além de, dar suporte na hora de definir
a remuneragdo, bem como serdo desenvolvidas estas competéncias para uma melhor atuagao
da organiza¢do no mercado.

Vale destacar que ndo sé os sistemas apresentados s@o importantes para uma boa
gestdo por competéncias, pois nessa modalidade, é imprescindivel que a drea de recursos

humanos da empresa esteja em perfeita sintonia para um melhor desempenho da organizacao.

2.3.5 Treinamento e desenvolvimento

O treinamento tem sido desenvolvido ao longo dos tempos nas organizagdes com o
intuito de que haja um melhor preparo dos funciondrios dentro de uma organizacdo, de

maneira com estes possam atingir um indice mais elevado de produtividade.

O treinamento é uma instituicdo fundamental na gestdo empresarial. Esse papel
generalizadamente reconhecido deve-se a correlag@o entre competéncia e otimizagdo
de resultados, ja observada nos primérdios do “sistema de fabrica”, e que coloca a
competéncia profissional como elemento-chave de eficdcia empresarial (BOOG,
1994, p.17).

E essencial manter um padrio elevado de qualidade em mdo de obra, produtos e
servicos prestados para que assim possa-se estar habil a competir no mercado de trabalho. No
entanto, para atender essa necessidade e se manter em um nivel considerado alto para este
cendrio competitivo do mercado atual, é de grande importancia que as organizagdes investiam
no desenvolvimento das pessoas. Neste sentido o treinamento é uma ferramenta de
qualificacdo e de desenvolvimento de competéncias, agregando valores aos profissionais e a
empresa. Ter profissionais qualificados favorece a melhoria da imagem da empresa junto aos
consumidores, e propicia a otimiza¢do dos resultados.

Chiavenato (2002, p.497) acredita que serd através do treinamento que o individuo

assimilard melhor as informacdes, desenvolverd suas habilidades, atitudes e comportamentos
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diferentes e conceitos abstratos. O quadro abaixo mostrara os tipos supracitados de mudancas
de comportamento através do treinamento.

Quadro04. Tipos de mudangas de comportamento através do treinamento.

Transmissao Desenvolvimento | Desenvolvimento de | Desenvolvimento
de habilidades atitudes de conceito
Aumenta o Melhora as Desenvolve/modifica Eleva o nivel de
conhecimento das habilidades e comportamentos: abstracao:
pessoas: destrezas: habilitar | mudancgas de atitudes | desenvolver ideias
informagdes sobre a | para a execucdo e | negativas para atitudes | e conceitos para
organizacdo, seus | operacdo de tarefas, favoraveis, de ajudar as pessoas a
produtos/servicos, manejo de conscientizacao e pensar em termos
politicas e equipamentos, sensibilizacdo com as | globais e externos.
diretrizes, regras e maquinas, pessoas, com 0s
regulamentos e seus ferramentas. clientes internos e
clientes. externos.

Fonte: Adaptado Carrera;Silva (2000, p.05).

Entende-se entdo que os programas de treinamento estdo praticamente voltados para
desenvolver conceitos e elevar o nivel de conhecimento de seus colaboradores. Desse modo,
estimular conhecimento € o mesmo que capacitare treinar os individuos, mas isso nao implica
em treinar apenas por treinar, inserir vdrias ferramentas para um melhor desempenho, e sim

em promover um ambiente capaz de formar ideias e conceitos.

2.4 COMPETENCIAS TECNICAS E COMPORTAMENTAIS

Diante do que foi exposto a respeito dos pilares da competéncia pode-se entender que
o conhecimento e a habilidade estdo enquadrados nas competéncias técnicas, enquanto que a
atitude se refere a competéncia comportamental.

Conforme Leme (2005) apudLopes (2007, p.14) as competéncias técnicas € tudo o que
um profissional precisa saber para desempenhar bem a sua funcdo na empresa e as
competéncias comportamentais € tudo que ele precisa demonstrar como diferencial
competitivo e causa impacto nos seus resultados.

O autor ainda defende que em gestdo por competéncia, € preciso gerenciar os dois
tipos de competéncia e para ele o grande desafio do RH ¢ a identificacdo e a mensura¢do das

competéncias comportamentais, ji que estas ndo podem ser investigadas nos curriculos dos

candidatos e nem em entrevistas e testes praticos.
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Para tanto se faz necesséria a realizacdo de um mapeamento das competéncias técnicas
e comportamentais. Rabaglio (2004apud CARDOSO, 2006, p.26) “salienta que mapear
competéncias significa identificar ascompeténcias técnicas e comportamentais que sdo pré-
requisitos para o atingimentodas estratégias da empresa”. Este se d4 através dos passos abaixo

indicados:

1° Passo — Pesquisa dos Indicadores de Competéncia

Para se alcancar as competéncias técnicas e comportamentais, o caminho a ser
tomado dé-se pelos Indicadores de Competéncias. Portanto, precisa-se de todas as
informagdes a respeito do cargo a ser mapeado para chegar a conclusdo de quais
conhecimentos, habilidades e atitudes sdo imprescindiveis para o sucesso.

2° Passo — Agrupamento de Competéncias Comportamentais

Busca-se nesse passo uma forma de organizacdo para trabalhar com essas
Competéncias Comportamentais, colocando-as em pequenos grupos, permitindo
criar ferramentas de avaliagdo para observa-las.

3° Passo — Definicdo das Competéncias Técnicas e Comportamentais

Neste passo, o modelo de mapeamento compreende os conhecimentos e habilidades,
os quais sdo as competéncias técnicas do cargo. Enquanto as atitudes s@o as
competéncias comportamentais. Durante esse evento faz-se a definicdo das
competéncias.

Desta forma, com a realizacio do terceiro passo, chegaremos ao perfil de
competéncias técnicas e comportamentais. O autor acima ainda salienta que existem niveis de
competéncia a serem avaliados a partir de uma escala de importancia que variam do
inaceitdvel, insatisfatério, médio, bom até ao excelente.Sendo atribuido uma nota de 1 a Spara
cada nivel (CARDOSO, 2006, p.26).

Assim sendo, o que diferencia um funcionédrio dos demais é a sua capacidade de
atuacdo dentro do cargo que ocupa em uma organizacdo, visto que para ser um bom
funciondrio € necessdrio possuir os requisitos minimos exigidos, de maneira que o trabalhador

se esforce para atender as necessidades da empresa.

2.5 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS, ORGANIZACIONAIS E FUNCIONAIS

Se de um lado temos o conjunto de competéncias que sdo intrinsecas das pessoas, ou
seja, que precisam ser adquiridas e desenvolvidas para que as organizagdes atinjam suas
metas, de outro, temos as competéncias das organizacdes que sdo justamente o conjunto de
habilidades, atitudes e técnicas que resultam em seu diferencial competitivo no mercado ao

qual estd inserida. Dessa forma, pode-se entender que tanto as competéncias individuais
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quanto as organizacionais estdo ligadas, na medida em que uma exerce uma forte influencia
sobre a outra.
Veremos adiante as definicoes do que vem a ser competéncias individuais,

organizacionais e funcionais.

2.5.1 Competéncias individuais

As competéncias individuais estdo atreladas ao individuo, ou seja,sdo
osconhecimentos, habilidades e atitudes que a pessoa tem e que a torna capaz de desenvolver
as fungdes organizacionais que lhe sdo propostas.

No entendimento de Vilas Boas e Andrade (2009 apudANDRADE et al 2011, p.41),

as competéncias individuais, ou humanas ou profissionais sdo caracteristicas que o
funciondrio deve possuir para auxiliar a empresa no cumprimento de seus objetivos,
constituindo como base para as competéncias organizacionais. Representa o CHA
(conhecimentos, habilidade e atitude) da pessoa ou da equipe de trabalho que ird
possibilitar o diferencial competitivo para a empresa.

Segundo o entendimento acima, o individuo deve ter os conhecimentos, habilidades e
atitudes necessdrias para que a organizagdo consiga atingir seus objetivos, atingindo as metas
tragcadas e o planejamento estratégico para a propria pessoa e para sua equipe.

Andrade et al (2011, p.42) arremata afirmando que:

Para a composi¢do da competéncia do individuo, envolve desde a formagio
intelectual, experiéncias vivenciadas ou observadas, sua desenvoltura de resolugcao
dos fatos, crengas e valores que servem de alicerce para o entendimento do que €
correto e do que ndo o &, e das relagdes de convivéncia em sociedade.

Para uma melhor compreensao do assunto, temos os ensinamentos de Vilas Boas e

Andrade (2009apud ANDRADE et al 2011, p.41) estabelecem que:

a) conhecimentos — constituicdio de informacdes apropriadas para os
desenvolvimentos das tarefas. Sua aquisicio pode ser mediante experiéncia
profissional, educac¢do formal ou treinamento no trabalho;

b) habilidade — proficiéncia na utilizacdo das ferramentas e equipamentos de
trabalho. Podendo ser adquiridos com cursos técnicos, leituras e estudos diversos ou
mesmo, no proprio trabalho (podendo ser informalmente ou por meio de um curso).
Sua comprovagdo acontece por intermédio de provas, certificados, etc.;
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c) atitudes — maneira como o individuo age perante as circunstincias, o
comportamento deste em relagc@o ao trabalho, as situagdes e as pessoas.

A juncdo desses trés fatores constituem as capacidades da pessoa que ajudardo na sua
atuacdo dentro do ambiente de trabalho.Os elementos que compdem o CHA (conhecimentos,
habilidades e atitudes) envolvem sua formag¢do como um todo, ou seja, a constru¢do do
conhecimento desde o inicio da vida até as especializacdes profissionais, que servem de base
para que o individuo tenha nocdo do que é certo e errado, alinhando seu aprendizado com os
alicerces organizacionais.

(13

Por outro lado, “o sistema gerencial busca o desenvolvimento das competéncias
profissionais, mediante a qualificacdo, o aperfeicoamento das capacidades, para a execu¢do
das atividades empresarias. [...] (ANDRADE et al 2011, p.43).”

Quando falamos sobre competéncias individuais, ¢ de extrema relevancia o

entendimento de que:

A nog¢do de competéncias se articula a de complexidade, a medida que pessoas com
maior nivel de desenvolvimento sdo capazes de maior abstragdo e, portanto,
possuem competéncias em maior grau de sofisticagdo. Dois profissionais podem ter
a competéncia “orientacdo de para o cliente”, porém, para um profissional junior,
bastaria “atender as pessoas com prestatividade e diligéncia”; para outro, mais
sénior, seria desejavel que a competéncia abrangesse “desenvolver estratégias para
aplicacdo do produto no cliente”, ou seja, a competéncia seria exercida em um nivel
de complexidade superior (FLEURY; FERNANDES, 2007, p.106).

E imprescindivel destacar que “para atingir resultados através das pessoas é necessario
atrair e investir desde a contratacdo com a defini¢do correta do perfil que deseja contratar até
a retengao deste capital intelectual e o desenvolvimento das pessoas” (IRIAS, 2010, p.01).

Por fim, a gestdo por competéncias deve promover o desenvolvimento profissional dos
colaboradores, avaliando individualmente o desempenho para que sejam tracadas metas que
beneficiem a organizacdo e os colaboradores. Porém, nesse tipo de gestdo, deve-se ter em
mente que a remuneracdo € diferenciada e segue parametros de eficiéncia no trabalho, com o
aperfeicoamento das qualidades ja existentes e que podem ser melhoradas. Tudo isso

converge para atingir os objetivos individuais, da equipe e organizacional.
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2.5.2 Competéncias organizacionais

Nesse contexto, a empresa procura desenvolver suas competéncias para conseguir
diferencial competitivo e se destacar no mercado, chegando a um patamar de lucratividade
confortavel e equilibrado. Uma vez que “criar um diferencial no ambiente mercadolégico
implica em trabalhar visando o aumento da qualidade na produgdo e servigos, procurando
satisfazer aos clientes” (ANDRADE et al 2011, p.43).

Para Ruas (2003apud ANDRADE et al 2011, p.45) “na instancia corporativa, € sob
forma de competéncia coletiva, a competéncia organizacional € associada aos elementos da
estratégia competitiva da organizacao: visao, missao e intencao estratégica”.

Zarifian (1999 apud FLEURY; FLEURY, 2000) distingue as competéncias de uma

organizagdo como:

a) competéncias sobre processos de trabalho;

b) competéncias técnicas, conhecimentos mais especificos, direcionados a realiza¢do
de cada atividade;

¢) competéncias sobre a organizacdo, saber todo o processo de organizacdo dos
fluxos de trabalho;

d) competéncias sociais, relacionamento com as pessoas, o saber ser, constando de
autonomia, responsabilizagdo e comunicacio.

Essas competéncias estdo ligadas a uma dimensdo organizacional, que envolvem um
maior nimero de fatores e grau de complexidade ao se comparar com as competéncias
individuais. Aqui, leva em consideracdo, todos os membros da empresa, sejam eles internos
ou externos.

E importante destacar que:

Para desenvolver um trabalho bem alinhado, caberd as empresas definir suas
Competéncias Organizacionais, através de indicadores como missdo, visdo, valores,
estratégias, etc. Com o fortalecimento da parceria entre RH e gestores, a preparacdo
da empresa para implementacdo de uma metodologia, torna-se mais fécil, iniciando
com a devida sensibiliza¢@o e conscientizagdo da alta dire¢cdo (IRIAS, 2010, p.01).

Dessa forma, o planejamento estratégico que desenhaas metas e objetivos depende de
um todo que compde a organizacdo para ser atingido, ndo s6 de um setor ou drea, mas de
todos os seus departamentos trabalhando em conjunto para que o desempenho seja satisfatério
e traga diferencial competitivo frente ao mercado repleto de adversidades que exige atitudes

répidas por parte da empresa.
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Essas competéncias dizem respeito as que estdo ligadas a atividades coletivas que

buscam realizar/produzir os servigos/produtos para o mercado. Em outras palavras, Ruas

(2005 apud ANDRADE, 2011, p.46) nos esclarece que:

sdo competéncias associadas ao exercicio das principais funcdes coletivas da
organizagdo, ou estd relacionada aos seus principais macroprocessos, podendo neste
aspecto: conceber e produzir produtos e servicos que estejam adequados as
exigéncias do mercado; garantindo sua comercializacio em médio prazo; obter
insumos e/ou informacdes para atender a necessidade da producdo dos produtos e
servigos; gerir a manutencdo e a logistica interna e externa da empresa; gerir os
recursos tangiveis e intangiveis, etc.

Assim, as competéncias funcionais sdo o conjunto de conhecimentos e habilidades

percebidos por toda a organizacdo para atingir os objetivos em conformidade com o

desenvolvimento das pessoas e com as competéncias organizacionais.

O artigo publicado pela Intelligere (p.05) nos Mostra um quadro comparativo entre a

gestdo por competéncia funcional e por processos:

Quadro 05: Comparagdo das entradas e saidas possiveis de sistemas de gestdo de Competéncias por funcio e

POr Processos.

FUNCIONAL

POR PROCESSOS

Entrada genérica de dados:

— Quais as competéncias necessdrias ao
Gerente de

Marketing?

— Quais as competéncias necessdrias ao
“cargo X”?

Entrada objetiva de dados:

— Quais as competéncias necessdrias as
tarefas de:

o Segmentar o mercado?

o Precificar o produto?

o Estabelecer a estratégia de marketing?

o Verificar qualidade do produto?

o Outros.

Saida agregada (“miope”) de dados:

— Dado que estamos deficientes
“precificar produto”,

quem eu treino em qué?

o Pergunta ininteligivel, sem resposta.

€m

Saida precisa (“focada”) de dados:

— Dado que estamos deficientes em
“precificar produto”, quem eu

treino em qué?

o Classificagio dos profissionais mais

indicados com
a lista de treinamentos mais urgentes.

Fonte: Adaptado de Intelligere (p.05).
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Andrade et al (2011, p.47) conclui que “as competéncias funcionais compreendem ao
desdobramento das atividades especificas de determinada drea na empresa. Certamente estd
interligada na consecucio dos servigos e dos produtos do ambiente empresarial”. Isso implica
dizer que equivalem a capacidade de desempenhar as técnicas de trabalho existentes nas
diversas dreas da organizacao.

Deste modo, as competéncias funcionais se referem “aos desempenhos ou resultados
pré-definidos que um trabalhador deve comprovar.Torna-se importante ressaltar que estes
desempenhos ou resultados derivam-se deuma andlise das fungdes que compdem o processo

produtivo” (CARDOSO, 2006, p.28).

2.6 MODELOS DE COMPETENCIA

Para que as organizagdes se mantenham competitivas no mercado de trabalho sdo de
extrema importancia que estejam atentas as caracteristicas demonstradas por parte dos
funciondrios em relacdo ao modelo estabelecido em cada institui¢ao, para que dessa forma os
colaboradores possam alcancar com eficiéncia as metas elaboradas por cada organizacao.

Existem varios tipos de modelos de competéncia. Estes, ao serem adotados pela
organizacdo, devem estar de acordo com a estrutura organizacional. A seguir, passaremos a
estudar alguns desses modelos de competéncia que servem como ferramenta para identificar
as competéncias eficientes no ambito organizacional. Porém, ndo sdo os unicos modelos, mas

apresentaremos 0s mais pertinentes a este estudo.

2.6.1 Modelo Iceberg

Este modelo € dividido em quatro aspectos e apresenta em seu dpice 0os conhecimentos
e habilidades, depois temos as habilidades intrinsecas logo abaixo, seguidas da moral, valores,
etiqueta profissional e por fim, a motivacdo, capacidade de persuasdo, auto-imagem,

entusiasmo e esforco.
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Figura 03: Modelo Iceberg

Possibilidade de aprendizadolmportancia
ALTO

A

BAIXO

Conhecimentos
e habilidades

Habilidades
intermediarias

Valores, padrdo, etiqueta
profissional, e critérios de
moral

Auto-imagem, motivacdes, esforco, ,L

entusiasmo e persuasodes
ALTO

Fonte: Adaptado de Bergenhenegouwen, Horn e Mooijiman (1997 apud BARBOSA, 2008, p.30).

Esse modelo segue a forma de um iceberg, para os autores, o topo tem mais
visibilidade, podendo ser visto com facilidade, portanto, quanto mais forem descendo os
niveis, mais dificil serd a percepcao dessas caracteristicas no profissional.

Para Andrade et al (2011, p.49):

o modelo iceberg estabelece que as competéncias facam parte da composicdo do
individuo. Constituem nas habilidades da pessoa em desenvolver determinada tarefa.
O que estabelece como uma caracteristica pessoal para desempenhar determinada
atividade no emprego, com um nivel altissimo de eficacia.

Porém, os aspectos que ficam mais escondidos sdo os que realmente impulsionam o
individuo a desenvolver suas competéncias, como a motivagdo, persuasao e valores, por
exemplo. Segundo esse modelo, as caracteristicas podem ser medidas ou pelo menos
graduadas quanto a facilidade de percebé-las, no entanto, ndo hd a mensuracdo de outros

componentes importantes na competéncia que sao o comportamento e desempenho.
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2.6.2 Modelo Arvore das Competéncias

Este modelo nos traz a concep¢ao de unido e interdependéncia entre as dimensoes da
competéncia, ou seja, no topo estdo as habilidades que sdo a externalizacdo do aprendizado, as
técnicas e capacidades; no tronco serdo acumulados os conhecimentos; e por fim, a raiz se
estrutura nas atitudes que se perfazem pelas caracteristicas de valores, etiqueta, persuasao e

crengas do profissional.

Figura 04: Modelo Arvore das Competéncias

HABILIDADES

COMHECIMEMTOS

ATITUDES

Fonte: Adaptado de Gramigna (2002apud BARBOSA, 2008, p.32).

E relevante destacar que “a figura acima ilustra o posicionamento das competéncias
humanas. O modelo de arvore das competéncias auxilia aos gestores mediante a selecdo das
capacidades que sdo de interesse das empresas” (ANDRADE et al 2011, p.50).

A unido desses elementos € de suma importancia para que as pessoas sejam
tecnicamente aptas, colocando em pratica o que foi aprendido. “Dessa forma, a falta de um
destes itens, conhecimento, habilidades e atitudes, para a pessoa, impossibilitam de alcancar
os resultados almejados” (ANDRADE et al 2011, p.52).

Por outro lado, “a arvore das competéncias enfoca os aspectos formadores da
competéncia, mas de forma similar ao modelo anterior, ndo inclui na representacdo das
competéncias individuais aspectos como comportamento e desempenho” (BARBOSA, 2008,

p.32).
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2.6.3 Modelo Piramide das Competéncias

O modelo piramide das competéncias propde uma combinag¢do de habilidades e
conhecimentosassociados a caracteristicas e aptiddoes natasdas pessoas com o intuito de obter

comportamentos especificos e desejados do profissional.

Figura 05: Modelo Pirimide das Competéncias

Comportamentos

Habilidades Conhecimentos

Aptidoes Caracteristicas

Fonte: Adaptado de Lucia e Lepsinger (1999, p.07 apud BARBOSA, 2008, p.33).

Andrade et al (2011, p.55) enfatiza que “os comportamentos individuais, em que
constituem estilos pessoais, compostos pelas acdes e aptidoes sdo importantes no
desenvolvimento das atividades do trabalho”.

Assim, “a representacdo da piramide das competéncias relaciona a competéncia com
comportamentos, evidenciando as caracteristicas natas” (BARBOSA, 2008, p.33).

Portanto, “o conjunto de atributos que formam o modelo piramide das competéncias é
mais completo. Pois, confere em sua estrutura as caracteristicas ministradas pelos modelos ja
apresentados e ainda agregando peculiaridades congénitas do individuo” (ANDRADE et al
2011, p.54).

Dessa forma, dos modelos apresentados, este se mostra mais completo por conter
fatores que podem dar suporte e avaliar o comportamento e conhecimentos do individuo,
alinhando habilidades e conhecimentos com aptiddes e caracteristicas que sdo importantes no

desenvolvimento do trabalho na organizacdo.
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3REDE DE ENSINO LUIZ FLAVIO GOMES

3.1 A EMPRESA - PERFIL ORGANIZACIONAL

3.1.1 Razao Social(Franqueado)
v' Liberdade, Cursos e Eventos LTDA — Franquia da LFG (Residéncia Juridica).

3.1.2 Nome Fantasia

v" Rede de Ensino Luiz Fldvio Gomes (LFG)

3.1.3 Localizacao
v Rua: Vidal de Negreiros, n° 59Bairro: Centro. CEP: 58700330. Cidade de Patos/PB.

3.1.4 Logomarca

3.1.5Ramo De Atividade
v" Ensino de Educag@o a distancia (via satélite, sistema tele presencial);
v" Cursos para concursos puiblicos, pés-graduacdo na drea juridica e preparatérios para o

exameda ordem.

3.1.6 Forma Juridica

v' Pessoa juridica de direito privado.

3.1.7Cadastro Nacional De Pessoa Juridica — CNPJ
v 07.656.271/0001-49
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3.1.8 Nimero de Funcionarios
E composto 02 Diretores, e porl1 Colaboradores:sendo 1 coordenador, 1 técnico para

sistema satelitario, 4secretarios,4 atendentes, e 1 faxineira.

3.1.9 Servicos Oferecidos e comercializados

v" Servigos de ensino via satélite, cursos para concursos puiblicos, pds-graduagio na drea
juridica e preparatdrio para o exame da OAB.

v" O aluno tem acesso a um ambiente virtual atualizado com perguntas e respostas
durante as aulas, resolu¢do de questdes, materiais complementares, biblioteca,
laboratério de informdtica e sala de estudo. Encontram-se também informacdes
atualizadas sobre concursos publicos e plantio de duvidas com professores

especialistas.

3.2AREA GEOGRAFICA DE ATUACAO

A empresa tem a drea de abrangéncia a cidade de Patos e regido e alguns estados

vizinhos como o de Pernambuco e Rio Grande do Norte.

3.3 CLIENTELA ATINGIDA

Estudantes da érea juridica que estudam para o exame da OAB, graduados e pos-

graduados, bem como de nivel médio interessados em concursos publicos.

3.4 CONCORRENCIA

Atualmente, sdo muitas as organizacdes existentes que trabalham com o mesmo ramo
de atividade instalada na cidade de Patos-PB que sdo:Central Pré-concursos, UNOPAR,
Grupo UNINTER, Damasio de Jesus, FIP e UNIP.
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3.5 MISSAO

Democratizar o acesso ao ensino de qualidade, a Rede de Ensino LFG sendo pioneira
no ensino via satélite, que permita a transmissdo de aulas, ao vivo, para todos os Estados

brasileiros (Fonte: LFG, 2012).

3.6 VISAO

Ser uma instituicdo reconhecida em todo territério nacional como especialista em
preparatdrios para carreiras publicas e exame da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB)

(Fonte:LFG, 2012).

3.7HISTORICOLFG

No inicio de 2002, paralelamente a ideia de desenvolver e instituir no Pais a primeira
rede televisiva de difusdo do ensino juridico, o Prof. Luiz Fldvio Gomes criou o Centro de
Estudos Criminais. O propdsito original era o de incentivar o desenvolvimento e o
aprofundamento critico das ciéncias criminais no século XXI. Diante da demanda pela
realizacdo de outros cursos, os objetivos foram ampliados e dois novos cursos preparatorios
experimentais foram ministrados em Manaus e em Marilia.

No final do ano de 2002 foi firmada parceria com a EMBRATEL, e em Sao Paulo,
com o curso PRIMA. Em 29 de janeiro de 2003, com mais de 4 mil pessoas em cerca de 20
cidades do Pais - e com a intervencao histérica de Pablo Stolze, falando do novo Cddigo
Civil, que acabara de entrar em vigor - iniciou-se no Brasil (e na América Latina) a era do
ensino juridico telepresencial, isto €, via satélite e em tempo real, surgindo o IELF.

No Brasil, ndo existia até entdo um canal de televisdo centrado unicamente no ensino
juridico. E em toda América Latina, que produz quase 100.000 bacharéis por ano. Com o
pioneirismo do IELF, desde janeiro de 2003, o cendrio brasileiro e latino-americano

modificou-se.
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A dificuldade de acesso (fisico, econdmico, geografico) sempre foi a barreira, muitas
para quem quer se atualizar e se preparar, mas vive ou trabalha em locais distantes dos
grandes centros urbanos, que concentram os mais concorridos cursos preparatrios para as
carreiras juridicas. A iniciativa do ensino tele presencial pretendia, desde o principio,
combater essa discriminatéria desigualdade de oportunidades, dando chance a todos e
permitindo a revelacdo de grandes valores.

Via satélite e por meio do primeiro canal de TV digital plus dedicado ao ensino
juridico, os cursos passaram a chegar (da Avenida Paulista, a0 vivo e em tempo real) em
todos os Estados brasileiros, em todas as Capitais € em mais de uma centena de cidades. Por
ndo se tratar de um canal aberto de TV, seus sinais somente sdo disponiveis em um local
determinado: salas de aula devidamente preparadas.

Para revolucionar tecnoldgica e cientificamente o ensino e a aprendizagem, a
instituicdo desenvolveu um Centro de Exceléncia dotado de profissionais e professores de
altissima capacitagdo técnica e cientifica. Da capital paulista sdo transmitidos ao vivo e
diariamente todos os cursos.

No ensino via satélite (tele presencial) os cursos sdo sempre em tempo real para
possibilitar a interatividade. O aluno resolve sua divida imediatamente e nenhuma pergunta
fica sem resposta. Os cursos regulares contam com material de apoio (materiais das aulas,
livros etc.) e sdo ministrados com metodologia apropriada desenvolvida para cursos tele
presenciais. Para apoiar e complementar os cursos bésicos, a Rede LFG criou ainda o curso
"Resolucdo de Questdes" assim como o curso de "Prética Forense".

O primeiro curso bdsico para carreiras juridicas iniciou-se em 2003 e mais de 5 mil
alunos frequentaram o curso naquele ano. Ja no segundo semestre de 2003 foi criado o curso
intensivo semestral, em 2004 com a coordenagdo geral e cientifica da professora Ada
Pellegrini Grinover. O curso fechou o ano de 2004 com a presenca didria de quase 10 mil
alunos nas diversas unidades espalhadas pelo Brasil.

Em virtude de decisdo societéria, o IELF, desde janeiro de 2005, passou a ser dividido
em dois: curso extensivo e cursos intensivos. A Rede de Ensino LFG € a desenvolvedora de
cursos intensivos assim como cursos modulares e de atualizagdo.

Em 2005 a Rede LFG obteve resultados em que mais de 5 mil alunos tiveram éxito em
exames e concursos e os indices de aprovacdo da Rede se tornaram os melhores, incluindo

diversos alunos aprovados em primeiro lugar.
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No mesmo periodo a Rede LFG iniciou suas atividades de ensino em outras areas
como cursos preparatérios para vestibular, drea fiscal, ensino médio, preparatério para
residéncia médica, preparatdrio para medicina veterindria, entre outros.

Consolidando os tradicionais cursos preparatdrios e de atualiza¢do, em 2005 surgiram
os cursos de pds-graduacdo, de parcerias com a UNISUL (Universidade do Sul de Santa
Catarina - Florian6polis-SC), com o Instituto Cidade (Tubardo-SC) e com a U.V.B. -
UNAMA (Sao Paulo - Belém do Pard).

Em 2006 a Rede LFG passou de quatro para seis canais préprios de TV, oferecendo
mais de 30 cursos preparatérios e de pds-graduacdo. Presente em mais de 200 cidades
brasileiras e tornou-se responsdvel pela marca histérica de mais de 16 mil aprovacdes, em
todas as fases dos concursos publicos.

Nos anos de 2007 e 2008 a Rede de Ensino LFG introduziu diversas novidades com a
ampliacdo dos canais de transmissdo e do corpo docente; criacdo da Escola LFG/Prima de
preparagdo para o Exame da OAB; criacdo do Portal LFG do Direito, com comentédrio de
especialistas sobre as principais decisdes dos tribunais do pais e noticias da drea;
disponibilizacdo dos servigos de dicas e correcdes de provas via internet; ampliagdo do LFG
News -Telejornal Juridico Didrio, entre outras.

Em parceria com a Universidade Anhanguera-Uniderp, a LFG também ministra cursos
de pos-graduacdo a distdncia. O aluno tem acesso uma vez por semana a unidade e
acompanha aula em teles salas. A institui¢dao oferece cursos na drea juridica e MBA na édrea de
gestdo. Ganhadora do Prémio Top ofQuality de 2008, a Rede LFG foi reconhecida como uma
das organizacdes que se destacaram na busca pela melhoria continua do seu sistema de
qualidade e que, consequentemente, contribuem para o desenvolvimento do pais.

A Rede LFG esta presente emmais de 400 cidades no Brasil. Sdo doze canais de
transmissdes e quinze estudios, sendo nove deles em Sao Paulo e os demais em Salvador,

Brasilia, Belo Horizonte, Macei6 e Rio de Janeiro. (Fonte: Site LFG, 2012).

3.8 HISTORICO DA FRANQUIA LFG PATOS

A franquia LFG da cidade de Patos-PB foi fundada em 2006, pela empresaria Edilene
Teixeira de Araujo Silva, residente na cidade de Macei6-AL, com o objetivo de atender a

clientes que se interessem por servi¢os da area educacional desde concursos publicos, pés -
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graduacdes na drea juridica e cursos para o exame da ordem dos advogados — OAB.

A empresdria decidiu entdo adquirir uma franquia em uma cidade do sertdo, por ja ter
um vinculo familiar perto da cidade, sendo Patos conhecida como a capital do sertdo ser a que
melhor se enquadrava no perfil desejado, de maneira com que esta pudesse atender aos
demais clientes das cidades circunvizinhas que se interessassem pelos cursos oferecidos pela
rede, por ser um polo educacional j4 visado pelos estudantes que visitavam a cidade de Patos.
Tornando-se hoje um dos maiores centros de ensino local da regido do alto sertdo paraibano,
tendo um crescente aumento de demandas em €pocas de concursos para as fases do exame da
OAB, bem como pés-graduagdes e concursos publicos.

A empresa torna-se bem reconhecida na cidade por seu alto nivel em aprovacdes e
ensino de qualidade com a presenca de professores renomados e a grade curricular bem
qualificada promovendo a busca pelos estudantes de um ensino que lhes traga beneficios em

termos de aprendizado e resultados satisfatorios.
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4METODOLOGIA

A metodologia utilizada quanto aos objetivos serd a pesquisa a descritiva, porque

iremos procurar expor as caracteristicas dos funciondrios da empresa estudada.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Na visdo de Rodrigues (2007), a pesquisa cientifica “¢ um conjunto de procedimentos
sistemdticos baseados no raciocinio légico, que tem por objetivo encontrar solucdes para os
problemas propostos mediante o emprego de métodos cientificos”.Neste trabalho teve como
instrumento apesquisa bibliogréfica, pois, se embasou em diversos autores a respeito da
gestdo por competéncia.Tendo como metodologia adotada o estudo de caso com abordagem

quantitativa.

4.2 LOCAL DA PESQUISA

O presente estudo serd desenvolvido na cidade de Patos, localizada no sertdo do
Estado da Paraiba, situa-se a 300km da capital de Jodo Pessoa. Esta situada a margem da BR
230, a principal via de transporte que liga o interior do sertdo e o litoral.

A cidade de Patos se caracteriza como grande centro comercial e polo educacional do
interior do estado, com abrangéncia com os Estados do Rio Grande do Norte e Pernambuco,
onde muitos estudantes saem de suas cidades em busca de uma formacdo. Com cerca de 100
mil habitantes, € o quarto maior municipio paraibano em populagdo, atrds de Jodo Pessoa,
Campina Grande e Santa Rita.

A coleta de informacdes a respeito do problema proposto serd feito com os
funciondrios da franquia da Rede de Ensino LFG/Residéncia Juridica, localizada na RuaVidal

de Negreiros, n° 59, no centro de Patos/PB.
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4.3 UNIVERSO E AMOSTRA

Segundo Vergara (2007), populacdo ndo € o nimero de habitantes de um local, como é
largamente conhecido o termo, mas um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas,
por exemplo) que possuem as caracteristicas de estudo.

O universo da pesquisa é constituido por 11 colaboradores da franquia LFG. Foram
aplicadas 16 perguntas objetivas, para possivelmente chegar a conclusdo mediante aos

objetivos tragados para este estudo.

4.4 INSTRUMENTO E COLETA DE DADOS

Quanto a coleta de dados, o instrumento utilizado foi o questiondrio, na qual se pode
conferir no apéndice deste trabalho, o que se caracteriza em um conjunto de questdes que sao
respondidas por escrito pelo entrevistado (GIL, 2010). Onde neste questiondrio foram
abordadas questdes que podem identificar como os funciondrios da instituicdo se comportam
uns com os outros, com a sociedade no local de trabalho e de que forma estes atendem a

clientela.

4.5 ANALISE DOS DADOS

Cervo (2002) afirma que a pesquisa serve como forma de mostrar resultados,
independente de qual seja o tipo de investigacdo. Logo, a pesquisa é feita para alcangar os
resultados esperados neste estudo de caso.

Na anélise dos dados foi feita a utilizacdo do programa computacional Microsoft
Office Excel para construir tabelas e graficos, ajudando a dar um grande auxilio para a

interpretacdo dos dados.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Baseado na proposta deste trabalho de desenvolver uma pesquisa para analisar o
desenvolvimento das competénciasna empresa LFG, foi feita um questiondrio composta por
16 questdes respondidas pelos 11 colaboradores, onde a coleta dos dados foi no dia 08 de
novembro do corrente ano.

A primeira etapa do questiondrio € a respeito de perguntas pessoais, como o género,
estado civil e a idade. J4 na segunda etapa € sobre perguntas especificas em relacdo a pesquisa

sobre a gestdo de competéncias.

5.1 PERFIL SOCIOECONOMICO

5.1.1 Género

Levando em considera¢do o género dos entrevistados, 82% correspondem as pessoas
do género feminino e apenas 18% do género masculino. Observa-se que a empresa tem maior
preferéncia de contrataras mulheres no quadro de seus funciondrios, onde num universo de 11

colaboradores: nove sdo mulheres e apenas dois sdo homens.

® Masculino

B Feminino

Grafico 01: Género
Fonte:Pesquisa direta, novembro 2012.
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Atualmente € perceptivel a grande isen¢@o das mulheres no mercado de trabalho, onde
muitas sdo chefes de familia ou buscam apenas independéncia financeira. Os papéis diante da
sociedade se modificaram, antes “donas do lar” hoje sdo as “donas do mercado” devido ao
grande aumento de mulheres contratadas pelas empresas de diversos setores, principalmente
das dreas de telemarketing e atendimento, por se relacionarem melhor com o publico em

geral.

5.1.2 Faixa Etaria

Conforme a pesquisa em relacdo a faixa etdria dos colaboradores analisa que 27% sao
jovens de 20 a 25 anos, 37% sdo adultos de 26 a 30 anos, 18% s@o de 37 a 41 anosentre 37 e
41 anos, € 9% corresponde a faixa entre 42 e 46 anos, e também 9% aos colaboradores com

mais de 30 anos.

= Entre 20 e 25 anos
E Entre 37 e 41 anos

Entre 42 e 46 anos
® Entre 26 e 30 anos

B Mais de 30 anos

Griafico 02:Faixa etdria.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

O quadro de faixa etdria defunciondrios com maior percentagem é de jovens e adultos
de idades maduras. Os 27% entre 20 a 25 anos sao os graduados ou graduandos em algum
curso universitarios. Enquanto os 37% entre 26 e 30 anos possuem graduacdo ou alguma de

experiéncia de mercado.
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5.1.3 Estado Civil

Nas informacgdes apresentadas a seguir a respeito do estado civil dos colaboradores,
percebe-se que 64% sdo solteiros e 9%, sdo casados, e 27% correspondem a outros, onde se
enquadram nesta categoria: pessoas que nao sdo casadas no civil ou no religioso. Os vilivos

ou divorciados/desquitados ndo tiveram representacdo nesta amostra com 0% do percentual.

m Solteiro

® Casado

= Vitvo

H Divorciado/Desquitado

H Outros

Griafico 03:Estado civil.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

Os solteiros sd3o a maioria dos funciondrios devido a uma tendéncia de algumas
empresas em preferirem pessoas que ndo tenham nenhum vinculo conjugal e nem de
maternidade. Pois, muitas empresas acreditamque as pessoas com algum vinculo afetivo
deixam asvezes ou sempre os interesses da empresa em segundo plano. Entretanto, ja para
outras empresas dependendo do cargo exposto preferem pessoas casadas por assimilarem a

ideia de serem pessoas sérias e com responsabilidades.

5.1.4 Nivel de instruciao

Conforme o grafico apresentado a maior porcentagem de instrucdo é de 46% com
nivel superior completo, 27% com curso superior incompleto, 09% ensino médio completo,e

18% outros, que estariam classificados nesta categoria: ensino médio incompleto e
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fundamental completo ou incompleto. No que se refere ao profissional de nivel técnico/ou

profissionalizante teve 0% do percentual.

® Ensino médio completo

B Superior incompleto
Superior completo

m Nivel técnico/

profissionalizante

u Outro

Griéfico 04: Nivel de instrug@o.
Fonte:Pesquisa direta, novembro 2012.

As maiorias dos colaboradores possuem nivel superior completo e cursando alguma
graduacao de nivel superior, fato que se torna relevante pelo ramo de atuagdo que a empresa

atua na area educacional.

5.1.5 Tempo de trabalho

Em relacdo ao tempo de trabalho na institui¢do. Os dados apresentados mostra que o
maior percentual € de 46% correspondendo o tempo de trabalho de a 1 a 2 anos, 27% aos
tempos de 3 a 4 anos e esse mesmo percentual de 27% corresponde a 6 anos ou mais que o
funciondrio trabalha na franquia LFG.A empresa nao possuem funciondrios que estdo de 4 a 5

anos e de 5 a 6 anos.
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1 ano a 2 anos

® 3 anos a 4 anos
"4 anos a 5 anos
B 5 anos a 6 anos

H 6 anos ou mais

Grafico 05: Tempode trabalho.
Fonte:Pesquisa direta, novembro 2012.

Deve-se ter uma aten¢do maior nesse aspecto de permanéncia dos funciondrios na
empresa, pois 46% ¢é um alto percentual de funciondrios de estarem menos de dois anos na

LFG de Patos, ja que a mesma € uma empresa jovem com apenas 6 anos no mercado.

5.2 AVALIACOES DAS HABILIDADES DE COMPETENCIASNOS COLABORADORES

A segunda etapa das questdesé a respeito de avaliagdes das habilidades de
competéncias dos colaboradores que sao medida atrds de niveis, onde os critérios de avaliacdo

foram da seguinte forma:

v Quanto mais préximo do ndimero UM vocé se posicionar MENOS vocé expressa a
competéncia.

v" Quanto mais préximo do nimero CINCO vocé se posicionar MAIS vocé expressa a
competéncia no trabalho.

v" Onde N, representa o grau de Nivel de competéncia apresentada na empresa.
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5.2.1 Conhecimento sobre os procedimentos, normas e padroes internos

No gréfico a seguir, nos mostra a avaliacdo em relagdo a habilidade técnica, se os
colaboradores possui nivel de conhecimento sobre os procedimentos, normas e padrdes

internos necessdrios para exercer a funcdo, de maneira flexivel.

mNI1
= N2

N3
m N4
m N5

Grafico 06: Conhecimento sobre os procedimentos, normas e padrdes.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

Observa-se que o maior percentual (55% do total) corresponde ao nivel quatro, 27%
ao nivel trés, 18% ao nivel 5. Os niveis dois € um ndo tiveram respostas afirmativas na
pesquisa. Demonstrando assim que a maioria dos entrevistados estd ciente das normas
exigidas pela instituicdo e dos padrdes adotados por esta que deverdo ser seguidos. Ainda,
mostrando também um nivel considerdvel de pessoas que estio em um nivel médio de

conhecimento sobre as normas (27%).

5.2.2 Age com impessoalidade

A respeito dos funciondrios reagirem com impessoalidade, ndo deixando que
interesses particularidades se sobreponham aos institucionais. Tiveram-se os seguintes
resultados: Com 55% ao nivel quatro, 27% ao nivel trés, 18% ao nivel cinco, e os niveis um e

dois ndo marcaram no percentual.
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ENI1
mN2

N3
m N4
mN5

Grafico 07: Age com impessoalidade.

Fonte:Pesquisa direta, novembro 2012.

O maior indice de competéncia ao que se refere que o colaborador age com
impessoalidade foi do nivel de 55%. Esse resultado foi positivo levando-se em consideragdo
que a escala é de N1 até N5, mostra que os funciondrios privilegiam os interesses

institucionais.

5.2.3 Trabalho em equipe

O seguinte resultado € a respeito do questionamento se os funciondrios trabalham em

equipe, integrando-se de maneira participativa e colaboradora a servigo da empresa.
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mN1
mN2
W N3
m N4
m N5

Grafico 08: Trabalho em equipe.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

A andlise do grafico mostra altos niveis de competéncias de trabalho em equipe. O
maior indice é de 46% do nivel competéncia relacionado com o trabalho em equipe, 36% ao
nivel quatro,18% ao nivel trés, os N2 e N1 ndo tiveram nenhuma resposta sobre a questao.
Demonstrando assim, que a grande maioria dos funciondrios sabe da importincia do trabalho
realizado em equipe. A grande maioria dos funciondrios sabe da importancia do trabalho

realizado em equipe, de maneira que todos estejam engajados com o objetivo da empresa.

5.2.4 Adaptavel as mudancas

Os colaboradores responderam este questionamento: Demonstra ser adaptdvel as
mudancas, assumindo uma postura positiva diante delas e as apoiando em prol dos resultados

da instituicao?
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18%

ENI1
mN2
N3
mN4
N5

55%

Grafico 09: Adaptdvel as mudancas.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

De acordo com as alternativas respondidas: 55% tem um alto indice que é o nivel
cinco de se adaptar as mudancas, 27% ao nivel quatro, 18% ao nivel trés, os niveis dois e um
ndo tiveram resposta. Nivel de exceléncia de competéncia bem elevado, demonstrando que os
colaboradores entendem a importancia de mudanga, visto que por ser uma empresa do ramo

educacional tendem a evoluir conforme a sociedade.

5.2.5 Pontualidade e assiduidade: cumprimentoda jornada de trabalho

Em relacdo a pontualidade e assiduidade o cumprimentoda jornada de trabalho pré-
estabelecida tanto no aspecto horario como frequéncia correspondeu a um excelente resultado
de 64% ao nivel cinco, enquanto de 27% ao nivel trés, 09% ao nivel quatro. Os niveis um e

dois ndo apareceram na pesquisa.
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Grafico 10: Pontualidade e assiduidade: cumprimentoda jornada de trabalho.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

Mostra que os funciondrios estdo realmente comprometido com o trabalho, a
pontualidade e assiduidade deveriam ser qualidades existentes nas pessoas, mas sao0
caracteristicas que algumas pessoas s6 adquirem quando comecam a trabalhar outras nem a

responsabilidade do trabalho fazem estas sejam comprometidas com as jornadas de trabalhos.

5.2.6 Procura manter-se atualizado e possui habilidades para resolucao de problemas

Em relacdo a busca de estd atualizado para acompanhar as inovac¢des da empresa e
possui habilidades para resolucdo de problemas na execucdo de suas tarefas. Apresentou
resultados excelentes: 55% estdo no nivel mdximo cinco, 45% ao nivel quatro de competéncia

neste requisito. E os demais indices ndo obtiveram pontuacio no questiondrio.



62

ENI1
mN2
mN3
m N4
mN5

Grafico 11: Procura manter-se atualizado e possui habilidades para resolugdo de problemas
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

Mostra-se que por ser uma empresa que trabalha com preparatérios para concursos
publicos e da OAB, onde muitas pessoas procuram a LFG como uma alternativa para a
aprovacao destas provas, pode-se avaliar que as atualizagdes dos contetidos expostos para os
alunos € constante mediante aos editais lancados e o contato com as pessoas que ali
trabalham, uma vez, em que se hd um contato diariamente com todo o Brasil e demais
franqueado da rede, via Skype, pode-se entender que esta cultura organizacional influencia

positivamente os colaboradores.

5.2.7 Transmite informacoes de forma clara e compreensivel

Com relacdo a esse questionamento: transmite informagdes de forma clara e
compreensivel para publicos de interesses diversos, teve o seguinte resultado: 55 % tiveram

nivel cinco e 45% nivel quatro. E os niveis um, dois e trés ndo apresentaram percentagem.
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Grafico 12: Transmite informacgdes de forma clara e compreensivel para publicos de interesses.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

A empresa mostra-se uma Otima comunicag@o interna e externa. J4 que a mesma
trabalha com o conhecimento, com um publico diferenciado por serem pessoas que estdo a
busca do saber, os funciondrios demonstram estarem preocupados em passar as informacgdes

de maneira clara e precisa apresentando 6tima comunicacdo interna e externa.

5.2.8 Cooperacao dos integrantes na empresa na execucao de suas atividades

Sobre a cooperacdo dos integrantes na empresa na execucdo de suas atividades: 55%
ao nivel quatro, 36% ao nivel cinco, 09% ao nivel trés. E os demais niveis um e dois nao

tiveram apresentacao com 0% do percentual.
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Grafico 13: Cooperacio dos integrantes na empresa na execugdo de suas atividades.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

A cooperagdo dos membros de uma empresa é de suma importincia, ja que a empresa
¢ formada por conjuntos de partes para construir o todo. A empresa estd muito bem integrada
das execugdes das atividades com alta percentagem de competéncias de niveis cinco e quatro,

demonstrando que todos devem estar em perfeita harmonia.

5.2.9 Dominio de ferramentas técnicas e aplicativos necessarios

Levando em consideracdo ao dominio de ferramentas técnicas e aplicativos
(programas operacionais), 73% correspondem ao nivel maximo cinco, 27% ao nivel quatro. E

os demais niveis ndo apresentaram respostas.
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Grafico 14: Domina as ferramentas técnicas e aplicativos necessarios a boa execucdo das tarefas.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

A LFG como trabalha com a rede satélite, onde muitos seus cursos sdo transmitidos ao
vivo, tem a importante necessidade de ter pessoas qualificadas na drea de tecnologia de
informdtica. As ferramentas técnicas sdo importantes para a boa execuc¢do das tarefas, pois
auxiliam na otimizacdo dos processos. Percebe-se que os funciondrios ndo possuem

problemas na hora de executar alguma atividade.

5.3 AVALIACAO DA GESTAO DE COMPETENCIAS

5.3.1 Promocoes de reuniées para motivar e incentivar os seus funcionarios

Ao seguinte questionamento: A LFG promove reunides para motivar e incentivar os
seus funciondrios? Esse topico também esta incluso a realizagdes de curso de atualizacgao,

treinamentos.
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Grafico 15: Promove reunides para motivar e incentivar os funciondrios.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

Com base nos dados levantados sobre as realizacdes de reunides: 18% ao nivel
cinco de competéncia, 18% ao nivel quatro, 37% ao nivel trés, 27% ao nivel dois.
Entendemos ai que alguns dos colaboradores demonstram um indice bastante
preocupante, pois, ainda ndo estdo satisfeitos com os possiveis incentivos € reunides
feito pela instituicdo, embora esteja explicito um nivel de competéncia um pouco

satisfatdrio por parte dos demais.

5.3.2 Avaliaciao de desempenho de Competéncias

Nos resultados apresentados: 18% dos colaboradores afirmaram que a LFG estd no
nivel cinco que é o indice maximo da avaliacdo de desempenho, 18%corresponde ao nivel
quatro, 37% disseram que a instituicdo estd no nivel trés, e apenas 18% e 09%

respectivamente aos niveis de dois e um na avaliagdo de competéncias.
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Grafico 16: Avaliacdo de desempenho de competéncia.
Fonte: Pesquisa direta, novembro 2012.

A LFG faz avaliacdo de desempenho de competéncia com seus funciondrios, mas
percebe-se que precisa se melhorado, pois apresentou o nivel cinco de apenas 18% e 18% ao
nivel quatro, com 37% nivel trés, 18% nivel dois e 9% nivel um. Sendo de suma importancia
que seja realizado pela instituicdo avaliacdes para melhor compreender o desenvolvimento
das competéncias dos colaboradores, para que dessa forma seja possivel investir em melhorias

nas areas que demonstrarem um nivel baixo.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

No contexto das grandes transformacdes do mercado de trabalho caracterizado pela
competitividade e avangos tecnoldgicos ocorridos pela globalizacdo, entende-se que € de
suma importincia a formag¢do de colaboradores que tenham perfilmultifuncional e sejam
detentores nao apenas de conhecimentos técnicos relevantespara o desempenho de suas
funcgdes, mas também habilidades e atitudescompativeis com os postos a serem ocupados.

O modelo de Gestao por Competéncia surge como uma ferramenta de suporte para
auxiliar aos gestores no processo de adaptacdo, desenvolvimento e ajustes para a obtengao dos
resultados desejados pela empresa. Dentro dos conhecimentos, habilidades e atitudes da
pessoa sendo melhorado com a introducdo da aprendizagem organizacional, do
compartilhamento de informacdes e da mobilizacio de novas capacidades para o
aprimoramento das competéncias individuais e organizacionais. A combinacdo do
desenvolvimento profissional do individuo para atender as metas e estratégias empresariais,
agrega valor para ambas as partes.

Apés a etapa de andlise e interpretacdo dos dados, identificou-se que os objetivos
estabelecidos para este estudo parecem ter sido atingidos.

Por meio de revisdo bibliografica pode-se compreender a importancia das empresas
em conhecer as capacidades humanas existentes em seus colaboradores, para que em casos de
niveis baixo de competéncia a organizacdo possa procurar meios de impulsionar € motivar os
seus funciondrios, de maneira com que estes se sintam engajados e integrados com o
departamento a que estar vinculado.

Diante da andlise e interpretacdo dos dados encontrados com base no questiondrio
respondido, pode-se dizer que a empresa LFG estd inserida em um nivel de competéncia
bastante considerdvel para o seu ramo de atividade, devendo esta apenas atentar para alguns
pontos importantes que se encontram em um nivel que requer aten¢do, para que assim possa
haver um melhor desenvolvimento das competéncias organizacionais presentes em seus
colaborador, uma vez em que € através das capacidades humanas desenvolvidas por estes, que
estdo relacionados a flexibilidade e a adaptacdo as frequentes mudangas enfrentadas pelo
mercado, visto que a gestdo por competéncias tem o objetivo de aumentar o desempenho
organizacional, aprimorar o conhecimento das pessoas no ambiente de trabalho para gerar os

resultados esperados para a empresa e para obter a vantagem competitiva.
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Pode a empresa supracitada investir na motivagdo e incentivo, como fazer reunides e
treinamentos para capacitar cada vez mais os seus ajudantes, bem como promover promocdes
e remuneracao como forma de estimular o desempenho e interesse dos seus funciondrios para
que estes se sintam firmados com o compromisso que a empresa firmou com os seus clientes,
pois, as pessoas sao as responsaveis por formar uma organizacio e estas devem ser vistas ndo
apenas como fonte de valor, mas com o seu devido respeito, devendo a empresa formar um
ambiente organizacional que traga prazer para seus colaboradores ao executar as suas
atividades.

Entender o desenvolvimento das competéncias organizacionais € o0 mesmo que
permitir que a organizagdo conheca e avalie a sua posi¢do atual no mercado de trabalho tdo
competitivo, € poder compreender quais os aspectos que foram relevantes para o dpice do seu
sucesso.

No decorrer do trabalho foram identificados alguns pontos que requerem aten¢do, no
quesito dos modelos apresentados e identificado o modelo pirdimide como o mais adequado
para a empresa estudada, pode ndo gerar os mesmos resultados para empresas de outro ramo
de atividade, devendo haver novos estudos.

Como sugestdo para trabalhos futuros, seria importante estudar o desenvolvimento da
gestdo por competéncia aplicada no ambito educacional tornando uma pesquisa mais
complexa, bem como fazer um estudo das competéncias com base em dados respondidos pelo
gestor da empresa, uma vez em que este trabalho prop0s fazer a anélise baseado na visao dos

proprios colaboradores.
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APENDICE

Questionario

Prezado (a) colaborador,
Este questiondrio tem por fins académicos com o objetivo de analisar sob o ponto de vista dos
colaboradores, as competéncias destes no exercicio de suas fun¢des, Suas respostas serdo de

suma importancia para a obtencao destes dados e andlise destas questdes.

Parte I — PERFIL SOCIOECONOMICO

1 Género:

10 Masculino
200 Feminino

2 Faixa Etaria:

100 Entre 20 e 25 anos
20 Entre 37 e 41 anos
30 Entre 42 e 46 anos
4] Entre 26 e 30 anos
50 Mais de 30 anos

3 Estado Civil:

10 Solteiro

2[] Casado

30 Viavo

41 Divorciado/Desquitado
50 Outros

4 Nivel de instrucao:

100 Ensino médio completo

2[1 Superior incompleto

3[1 Superior completo

4[] Nivel técnico/ profissionalizante
50 Outro:
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5 Ha quanto tempo trabalha na instituicao:

100 1 ano a 2 anos

20 3 anos a 4 anos
3[] 4 anos a 5 anos
4[] 5 anos a 6 anos
50 6 anos ou mais

Parte IT- QUESTOES SOBRE COMPETENCIAS

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar MENOS vocé expressa a
competéncia.

Quanto mais préoximo do nimero CINCO vocé se posicionar MAIS vocé expressa a
competéncia no trabalho.

01-Em relacdo a habilidade técnica voc€ possui nivel de conhecimento sobre os
procedimentos, normas e padrdes internos necessarios para exercer a funcdo, de maneira
flexivel.

01 02 03 04 05

02-Age com impessoalidade, ndo deixando que interesses particularidades se sobreponham
aos institucionais.

01 02 03 04 05

03-Trabalha em equipe, integrando-se de maneira participativa e colaboradora.

01 02 03 04 05

04-Demonstra ser adaptavel as mudancas, assumindo uma postura positiva diante delas e as
apoiando em prol dos resultados da institui¢do.

01 02 03 04 05

05-Em relacdo a pontualidade e assiduidade vocé cumpre a jornada de trabalho estabelecida
tanto no aspecto horario como frequéncia.

01 02 03 04 05

06-Vocé procura manter-se atualizado para acompanhar as inovag¢des da empresa e possui
habilidades para resolug¢do de problemas na execugdo de suas tarefas.

01 02 03 04 05
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07-Transmite informacdes de forma clara e compreensivel para publicos de interesses
diversos.

01 02 03 04 05

08-Em sua opinido, existe cooperacdo dos integrantes na empresa na execug¢do de suas
atividades.

| 01 | 02 | 03 | 04 | 05 |

09-Domina as ferramentas técnicas e aplicativos necessdrios a boa execugao das tarefas.

\ 01 \ 02 \ 03 \ 04 \ 05 \

10-A LFG promove reunides para motivar e incentivar os seus funciondrios.

01 02 03 04 05

11-A LFG faz avaliacao de desempenho.

01 02 03 04 05
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